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مقدمة: 

إن الفكر السائد اليوم» في ble‏ الشركات الكبرى هو أن تطوير المنظمات أصبح غير ذي 
معنى. وهناك العديد من الأسباب التي تدعم هذا الرأيء بعضها معقول قياسًا على ممارسات 
تاريخية: والبعض الآخر غير معقول أيضا قياس ا على فرضيات غير دقيقة عن ماهية تطوير 
المنظمات أو قياسات على معتقدات قدهة قد لا تتوافق مع ظروف اليوم» وإنني لا أعتقد أن 
الأمر سيكون كذلك بعد قراءة هذا الكتاب. dels‏ أن يشاركني القارئ هذا الرأي. 

لقد كتبت هذا الكتاب - مع استمراري في تحديثه - لأنني أعتقد اعتقادًا جازمًا أن تطوير 
المنظمات - بوصفه مجالا للبحوث والتطبيق - يتضمن الكثير من المعطيات ويوفرها للأفراد 
في المنظمات العصرية التي تعاني كثيراً lia‏ من حجم التغيير الذي لا يصدق. لقد أصبحت 
أساليب الإدارة غير ملائمة اليوم لاحتياجات مواقع العملء ولا للعاملين بها. لقد ظهرت 
أساليب تنظيمية جديدة متناغمة مع خطوات التغيير المتزايدة. ومع Abol‏ والتقنية 
الحديثة» والضغوط الاقتصادية» وتوقعات القوى العاملة. ويحاول المديرون جاهدين 
تشجيع الموظفين برغم التهديدات المتواجدة kgo‏ جراء تحجيم المنظمات واللجوء إلى 
العمالة الخارجية. وفي مثل هذه البيئة فإن DS‏ من الموظفين يجدون العمل دون إشباع 
حاجاتهم الشخصية كما كان ذلك في السابق. 

ويدرك أصحاب المهارة من الممارسين ديناميكية النظم الإنسانية؛ إذ بإمكانهم إيجاد 
الحلول من أجل تشجيع قيام بيئة مهنية وذات فاعلية وإنتاجية. ولكن لسوء الحظ أصبحت 
هذه الاتجاهات تنطوي على dod‏ لكثير من الطلبة لتطوير هذه المهارات التي هي عادة 
بحاجة إلى انتقالها إلى إدارة خاصة للتطوير الإداري de)‏ آمل الحصول على موجه وظيفي 
لديه lal‏ إضافة إلى التعلم الكثير بقدر الإمكان عن طريق مناهج أكادهية أو التنمية 
الذاتية (أي اكتشاف الذات). وبينما يحرص المديرون التنفيذيون على أداء مهام الوظيفة 
بانتظام OB‏ أمامهم L5,‏ بسيطة لتطوير مهاراتهم باعتبارهم أيضا قادة للتغيير. 

إنني آمل أن يقدم هذا الكتاب خلفية نظرية وعملية في مجال تطوير المنظمات فضلا 
عن تزويد القارئ بمقدمة للعمليات الأساسية لتطوير المنظمات والتغيير. كما أنه - أي 
الكتاب - سيتيح للقارئ فرصا معرفة أين يمكن تطوير مهاراته في بيئة آمنة. 
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لقد عملت في هذه الطبعة الثالثة على تحديث أقسام كثيرة من الكتاب بحيث تستفيد 
من البحوث الحديثة والتطورات المتقدمة في الممارسة مع المحافظة على ا مداخل الكلاسيكية 
والنظريات الأساسية التي ينبغي أن يكون الممارسون على دراية بها. إن أبرز ما ورد في هذه 
الطبعة ما يلي: 


e‏ فصل جديد يشمل حالة دراسية حول قضايا عالمية في تطوير ال منظمات. 

o‏ تغطية شاملة لآخر نظريات وممارسات المدخل الحواري لتطوير المنظمات. 
o‏ تغطية شاملة لمقاومة التغيير. 

o‏ تغطية إضافية للمنح الدراسية التنظيمية الإيجابية والاستعلام المقبول. 

o‏ تغطية إضافية للحلول الإدارية لمشكلات التنظيم الطارئة والمتجددة. 

. قسم بنهاية الكتاب يحوي نشاطات وتمارين وتمثيلاً للأدوار‎ o 

e‏ قراءات حديثة في نهاية كل فصل متى كان ذلك مناسباً. 


هذا وأود التعبير عن تقديري لأولئك الذين قاموا مراجعة الكتاب وزودوني بالتغذية 
ا مرتدة حول ذلك وأنا أقوم بإعداد هذه الطبعة. 


Dr. Lize (A.E.) Booysen, Antioch University 
Gerry D.Bouey, Lewis University 

Jim Kerner, Athens State University 

Kerner, Athens State University 


Muyia Helen Machuma, Texas A & M University College Station Ely 
Weitz, Tel Aviv University 
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كما أقدم شكري المتواصل لطلبة جامعة دنفر (Denver)‏ والعملاء الذين شاركوني 
بجهدهم في تحقيق التغيير في العمل. ووفقا لعادتي الدائمة؛ أتقدم بتقديري لعائلتي 
«Bel‏ وبخاصة زوجتي جنيفر والتي كانت Ll»‏ وأبدًا تشجعني وتدعمني. 


دونالد أندرسون 
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مقدمة 


تمارين ونشاطات (تدريبية): 

يحتوي الملحق في هذا الكتاب على تمارين ونشاطات (تدريبية) وتمثيل أدوار هكن 
استخدامها لمممارسة المهارات وتطبيق ال مفاهيم التي يتم تطويرها في العديد من فصول هذا 
الكتاب. والجدول gbl‏ يفصل تلك التمارين والنشاطات التي تصاحب كل فصل وموضوع. 


التغذية المرتدة ومقاومة التغيير الفصل :(A)‏ التحليل والتغذية المرتدة 


الحلول (المؤثرات) الأحادية التدريب العملي الفصل )٠١(‏ الحلول الأحادية 


حلول الفريق (التسهيلات وتطوير الفريق) الفصل :)١١(‏ حلول الفريق 
حلول كامل ا منظمة (تصميم المنظمة) الفصل (؟١):‏ حلول كامل المنظمة والمتعددة 


عوامل مساعدة: 





موقع تدريس المدرب: 
تتواجد كلمة ال مرور لحماية دليل المدرب في موقع Www.Sagepub.Com/‏ 
oisg .Anderson3e‏ الحماية لمساعدة المدربين لكي يخططوا ويقوموا بتدريس مناهجهم. 
وقد تم تصميم هذه الموارد لمساعدة المدربين كي يجعلوا الفصول الدراسية jS]‏ واقعية 
وإن نظرة عامة للمدرب تقدم للمؤلف fuas‏ حول كيف OS‏ استخدام هذا الكتاب 
بفعالية JS]‏ في منهج حول موضوع تطوير المنظمات. 
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تحتوي شرائح العرض على اطفاهيم الرئيسية والمصطلحات لكل فصل بغرض استخدامها 

وتوفر خاتمة كل حالة دراسية معلومات إضافية حول المنظمات والسيناريو ال موضح 
بالكتاب» وتوحي أسئلة ا مناقشة موضوعات إضافية لتشغل الطلبة أثناء ا مناقشات والنشاطات 
الدراسية وتقدم عينات المناهج نماذج لتصميم المنهج الذي يخصك "والخطاب للقارئ". 


ويحتوي بنك الاختبار على أسئلة اختيارية وإجابات قصيرة وأسئلة امتحان مقالة. 


موقع دراسة الطالب: 

مكن الحصول على موقع مفتوح لأسئلة الطالب ودراسته في الموقع Www.Sagepub.‏ 
Com/Anderson3e‏ ويتضمن الموقع فيديو للمؤلف وهو يناقش المراحل الرئيسية لتطوير 
المنظمات» وترتبط الشبكة بأدوات إضافية وأمثلة للنقاشء والاطلاع على مقالات صحفية 
تابعة ل Sage‏ مع إمكانية الاستفادة من مقالات حديثة ذات dye‏ بالمقالات الكاملة من 
مجلات (دوريات) وبحوث رئيسية من دار النشر Sage‏ وإن كل مقالة من هذه المقالات 
تدعم توسع في المفاهيم التي يطرحها الكتاب. وتقدم هذه الخاصية أيضًا أسئلة للمناقشة 
بغرض التركيز على فهم الطالب لما يطلع عليه. 





يرافق هذا الكتاب حالات دراسية وتمارين في مجال تطوير المنظمات والتغيير (8- 87773 -29 /4- 1- 878( „Isbn‏ 
هذا وإن مجموعة من هذا الكتاب سوى مع الحالات الدراسية والتمارين بالكتاب هي أيضا متواجدة في الموقع 
.(Isbn 978 -1- 4833 -1908 -7)‏ 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي Nw‏ 


Y^ 


الفصل الأول 
ما هو تطوير المنظمات؟ 


حاول التفكير للحظة في المنظمات التي تنتمي إلى إحداهاء ومن المحتمل أن مسميات 
كثيرة تصدق عليهاء مثل الشركة التي تعمل بهاء المدرسة» وربما تكون منظمة تطوعية أو 
نادي قراءة. وبالتأكيد فإنك تأثرت بكثير من المنظمات الأخرى في حياتك مثل منظمة 
للرعاية الصحية أو عيادة طبيب أو مستشفى أو مجموعة دينية أو مدرسة أطفال أو بنك 
أو مجلس محلي في مدينة أو إدارة حكومية. وإذا استخدمنا تعريفا موسكًا للمنظمة فإنك 
سوف تستطيع أن تضم (للتعريف) عائلتك شخصيًا أو مجموعة من الأصدقاء باعتبارهم 
منظمات تنتمي cal‏ إليها أيضًا وبالتأمل للحظات قلائل فيها فإنه من ا محتمل أن تكون 
قادرًا على تسمية عدد كبير من المنظمات التي تنتمي إليها أو أنها ذات تأثير عليك. 

والآن افترض أن منظمة عملت بها سابقًا ولا تنتمي إليها حالياًء لكنك لم تكن al,‏ 
عنها في مرحلة ما في الماضي. ما هو الشيء الذي جعل تجربتك في الماضي غير مرضية مع 
تلك المنظمة. رها تكون قد تركت وظيفتك بسبب أنك م تجد الفرصة لكي تسهم بالشكل 
الذي ترغب فيهء وقد يكون السبب أيضًا أن مناخ الفريق الذي تنتمي إليه م يكن مرضياً 
أو أنك م تكن شخصًا مرغوبًا فيه. أو غير مقدر للوقت والجهد الذي تقدمه في الوظيفة 
وقد يكون تغييراً في مسئولياتك في الفريق أو في طرق إجراءات عمل المنظمة. ويسرد بعض 
الأفراد GU Lu]‏ أخرىء منها أنهم لم يشعروا بالهدف أو أي معنى لعملهم. وأنهم م تكن 
لديهم صلاحية أو استقلالية في عملهم» أو أنهم b‏ يجدوا طريقًا مقبولا للنمو وتطوير المسار 
الوظيفي. كما يحتمل أن تكون قد عملت وشاهدًا على أداء في منظمة فشلت لسبب ما. 
وقد تكون هذه المنظمة قد أفلست أو أنها انحلت بسبب أنها م تكن قادرة على تحقيق 
أهدافها. ويحتمل أن تكون لك أيضًا تجارب متميزة في بعض المنظمات, كما يمكن أن تكون 
قد شغلت وظيفة ذات قيمة عالية في تلبية رغباتك أو أنك تكون قد تعلمت فيها الكثير 
وكان لك فيها زملاء عمل أصبحوا أصدقاء عمل جيدين. وربما تكون المنظمة التطوعية 
المحلية التي عملت بها قد ساعدت العديد من الأشخاص من خلال مساهمات المتبرعين 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 3 


الفصل الأول 


المنتظمين ونشاطات اجتماعية أخرى. ويحتمل أن تكون قد التحقت أو بدأت في تكوين 
مجموعة اجتماعية محلية للقيام بحملة ناجحة ضد قرار اتخذه مجلس المدينة المحلي أو 
مجلس إدارة المدرسة. 

كل ذلك يوضح بداهة ما سبق أن قررنا من أننا نقضي معظم حياتنا العملية في المنظمات 
أو في كل ما يتصل أو يتأثر بها. وتعمل بعض تلك ال منظمات بكفاءة في حين أن منظمات 
أخرى تجاهد وصولا إلى الكفاءة, كما أن لبعضها بيئات جيدة ومشجعة هكن العمل أو 
الإسهام فيها. إلا أنه في بعض المنظمات يكون أعضاء التنظيم محبطين وغير معترف بهم 
وغير مبالين بالعمل. 

إن الهدف من هذا الكتاب هو تقديمك أو تعريفك في حقل تطوير المنظمات وهو 
مجال لدراسة أكادمية وممارسة مهنية تركز على جعل المنظمات أفضل - بمعنى أن 
تكون أكثر فعالية وإنتاجاً وف الوقت نفسه ذات بيئة عمل مشجعة ومرضية ومكان عمل 
يكون العمل واللمساهمة فيه ممكنة ومتاحة؛ وأنك بمعرفتك à‏ حقل تطوير ا منظمات 
وبالإجراءات العملية التي i oho‏ كين cal‏ كن cuoco]‏ مشاركا هاا في إحداث التغيير 
داخل المنظمات التي تنتمي إليها. 


تعريف تطوير المنظمات: 

يعرف تطوير المنظمات بأنه مجال متعدد مصادر المعرفة ويتضمن مدخلات معرفية من: 
إدارة الأعمالء ele‏ النفس الصناعيء التنظيميء إدارة الموارد البشرية» الاتصالات» الاجتماعء 
وأنواا أخرى كثيرة من التخصصات. وليس من المستغرب عند وجود حقل (إداري) ذي 
جذور فكرية متعددة في مجال تطوير المنظمات. أن تكون له الكثير من التعريفات. وقد 
تكون هذه التعريفات مضيئة إذ تشير إلى اتجاه يقدم لنا مفهومًا مشتركا للمناقشة الشاملة. 
إلا أن ذلك قد يكون معوقا حيث إن بعض ال مفاهيم قد تم تقييدها بحدود وضعت 
لاستبعاد بعض النشاطات. وما يهم هنا كتطوير تنظيمي يعتمد على الممارس وعلى التعريف 
نفسه. إن هذه التعريفات قد تغيرت عبر الزمن» فقد جاء في دراسة ل ۲۷ تعريفا لتطوير 
ا منظمات المنشورة منذ عام (Y+ +Y)‏ ل إيجان (Egan)‏ أنه يوجد أكثر من Bis )1١(‏ في 


y.‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


ما هو تطوير ال منظمات؟ 


تلك التعريفات. وبرغم ذلك فإن هناك بعض نقاط التقارب بين التعريفات ولعل التعريف 
الأكثر استخدامًا هو ما جاء عن ريتشارد بيكارد Richard Beckard (1969, P.9)‏ وهو من 
أوائل من تخصصوا في مجال تطوير المنظمات حيث (ورد عنه ما يلي): "تطوير المنظمات 
مجهود (Y)‏ مخطط (Y)‏ يشمل كامل المنظمة (Y)‏ يدار من أعلى الهرم (©) لكي يزيد من 
فعالية المنظمة والمناخ الصحي. عن طريق )0( الحل المخطط له في عمليات المنظمة وذلك 
باستخدام علم السلوك التنظيمي". 

وتضمن تعريف بيكارد Beckard‏ كثيراً من النقاط التي بقيت عبر الزمن مثل تركيزه على 
فعالية ا لمنظمة واستخدام معارف العلوم السلوكية» وضم الحلول المخطط لها في وظائف 
ا لمنظمة. ويشير بعض النقاد إلى تركيز هذا التعريف على التغيير الذي يخضع للتخطيط 
وإن كثيراً من التغييرات التنظيمية وبالتالي جهود تطوير المنظمات. ما هي إلا ردود فعل 
لتهديدات dote‏ لم يخطط لها بعناية. إضافة إلى تركيزها على الحاجة إلى أن يكون التخيير 
التنظيمي قد جاء من قبل الإدارة العلياء مع أن BSS‏ من نشاطات تطوير المنظمات المعاصرة 
ليس بالضرورة أنها تتم في مستوى الإدارة العلياء وذلك بسبب أن DES‏ من ال منظمات تعمل 
على تطوير هياكلها بجعلها مستويات هرمية قليلة. 

هذا وقد برز مؤخرًا تعريف بيرك وبراد فورد )2005( Burke & Bradford‏ منطلقًا من 
عدة عوامل هي: 

(Y)‏ مجموعة من القيم والتي Us‏ هي إنسانية (Y)‏ استخدام علوم السلوك التنظيمي 
(Y)‏ نظرية النظم المفتوحة» ويرى أن تطوير المنظمات US‏ يعتبر عملية تغيير مخطط له 
يهدف إلى التحسين الشامل لفعالية المنظمة وذلك عن طريق التطابق بين أبعاد تنظيمية 
رئيسية مثل البيئة الخارجيةء الرسالةء الإستراتيجية» القيادة, ثقافة المنظمة:. الهيكلة, 
المعلومات» ونظم المكافآت وسياسات وإجراءات العمل (P.12)‏ 

els‏ فإنني أقدم تعريقًا ثالنًا هو: 

"تطوير المنظمات عملية تهدف إلى زيادة الفاعلية التنظيمية وتسهيل التغيير الشخصي 
والتنظيمي من خلال تدخل الإدارة المعتمد على علم السلوك التنظيمي والاجتماعي". 


تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ys‏ 


الفصل الأول 


وتتضمن هذه التعريفات عددًا من الأفكار الثابتة عن عناصر تطوير ال منظمات وتضمنت 
التعريقات أن الس مشر هات مقاطاف طون AE‏ هو الفاعلية doo Bad]‏ وإن NS‏ من 
هذه التعريفات تركز على تطبيقات ا معرفة الناتجة عن علوم الاجتماع والعلوم السلوكية 
والتي يمكن تطبيقها في شتى الأوضاع التنظيمية مثل ele)‏ الاجتماع - jl]‏ الأعمال - 
الإدارة - ele‏ النفس وأكثر من ذلك). 


الضغط المستمر للتغيير: 

من المحتمل أن تكون النقطة التي تلتقي فيها معظم التعريفات هي أن الخلفية 
والغرض من تطوير ال منظمات هو إحداث التغيير. وكما هو معروف فإن التغيير التنظيمي 
الشامل في معظم الأحوال ليس بالأمر البسيط ويواجه بالشكوك والتردد. وكما كتب بيتر 
سنج وزملاؤه )1999( :Peter Senge‏ إن معظمنا يدرك من الوهلة الأولى أن برامج التغيير 
تفشل. وقد رأينا كثيراً من البرامج تتدحرج من الإدارة العليا لتبقى أبد الدهر B6)‏ ( وبسبب 
تأثيرها على ثقافة المنظمة ومتانة إمكاناتها في النجاح» فإن التغيير التنظيمي أصبح موضوعًا 
يحوز اهتمامًا متكررًا لكل من الأكادهيين وكبار المفكرين في مجال الإدارة. وحيث إن الهدف 
من تطوير المنظمة هو التغيير فإن الممارسين في تطوير المنظمات قد قاموا بتطوير إجراءات 
للحل بحيث إن التغيير يتطور ويضمن في جميع نشاطات المنظمة باعتبار أنه نشاط رئيسي. 

ولكي تكون المنظمات ذات فعالية وإنتاجية وتؤدي إلى رضا المعنيين فإن هذه 
ا لمنظمات بحاجة لكي تتغير. وإنه ليس بالأمر المستغرب للمراقب في منظمات اليوم أن 
يكون التغيير جزءًا مهما في حياة المنظمة. والتغيير مطلوب على مستوى ال منظمة بسبب 
رغبة العملاء في التغييرء ولأن التقنية تتطور بسرعة وخاصة ال منتجات عالية التقنية 
(Wilhelm,Damaran&Li,2003)‏ كما أن ال مستثمرين يطالبون بالنتائج وهذا يتطلب أن 
تعمل المنظمات على تطوير إستراتيجيات جديدة وكذلك هياكل اقتصادية وتقنية وهياكل 
تنظيمية وعمليات جيدة. ونتيجة لذلك فإن التغيير أيضًا مطلوب في الأفراد. فالموظفون 
يجب أن يتعلموا مهارات جديدة بسبب تغيير الوظائف أو زوالها ولا بد أن يتكيفوا بمرونة 
مع الاتجاهات الحديثة. ولذلك فإن أفضل الكتب المباعة في إدارة الأعمال هو كتاب: 
(Who Moved My Cheese?)‏ رمن حرك قطعة الجبن الخاصة S| Je‏ تؤكد قصته 


yv‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنذ لتنظيمي 


ما هو تطوير ال منظمات؟ 


الرموزية على أن مهارات الفرد يجب أن تساير العصر وأن القناعة بالوضع الراهن والتردد 
بالتكيف والتغيير أمر قاتلء وإنه بالنسبة لمنسوبي وموظفي المنظمة فإن التغيير قد يكون 
Gal‏ مضيئًا ومثيراً ويمكن أيضًا أن يكون في الوقت نفسه مؤذيًا ومصدر ضغط وإحباط. 

وسواء اتفقنا أو اختلفنا على القيم التي تؤكد أن التغيير عامل ثابت فإنه من اللمحتمل 
أن يستمر الوضع على ما هو عليه في المستقبل المنظور. 

وبينما يستنكر البعض المبالغة في التغيير في ا لمنظمات مثل Zorn, Christensen&)‏ 
(Cheney 1999‏ فإن هناك من يلاحظون أن التغيير هو السمة البارزة في منظمات العصر 
وهو الذي يرفع من كفاءتها وأن التغيير التنظيمي مهم وهو ذو خاصية تميز المنظمات 
الناجحة عن غيرها )2006 (Lawler & Worley‏ 

إن إيجاد وإدارة التغيير يجعل المنظمات ذات أداء Ule‏ يعمل فيها أفراد هكن تنمية 
وتطوير قدراتهم. إن التغيير موضوع محوري في مجال تطوير المنظمات وإننا حين نتحدث 
عن تطوير المنظمات فإننا نشير إلى إدارة أنواع معينة من هذا التغييرء خصوصًا في كيفية 
جعل الأفراد ينفذون التغييرات ويتأثرون بها. 


ما مضمون تطوير المنظمات؟ 
قد يكون من الميسور معرفة ما هو تطوير المنظمات لو أننا أدركنا الصيغة التي يمارس 
بهاء وفيما يلي خمسة أمثلة لحالات دراسية واقعية نشرت عن تطوير المنظمات. 


المثال )١(‏ تعزيز مشاركة الموظفين في تطوير المنظمات في منظمة بالقطاع العام: 
لاحظ كل من كورام وبیرنز )2001 (Coram & Burns,‏ أن منظمات القطاع العام 
hs‏ ما يواجه تحديات خاصة إضافية في مجال إدارة التغيير وإن الهياكل (الأجهزة) 
البيروقراطية تواجه الكثير من الصعوبات والحلول المؤثرة من جانب الحكومات الإقليمية 
وا مشرعين» كما أنها تواجه أيضًا الكثير من الضغوط السياسية والسياسات التشريعية وذلك 
في تنفيذ عمليات وتغييرات جيدة في مجال الممارسات التنظيمية. ومثال لذلك ما حدث في 
جمهورية أيرلندا حيث كانت هناك مبادرة خاصة تهدف إلى خفض الإجراءات البيروقراطية 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۳ 


الفصل الأول 


بالقطاع العام لتحقيق الكفاءة» وتحسين خدمة العميل» وكذا تحسين التنسيق بين ا مصالح 
الحكومية )2002 (O'brien,‏ وقد تم تنفيذ العديد من البرامج المماثلة في منظمات $55« 
وذلك موجب تعليمات صادرة من الإدارة العليا مما تسبب في حدوث إحباط وضعف في 
التزام الموظفين والذين قاموا من جانبهم بمقاومة (التغييرات التي جاءت في الأوامر العليا). 
إحدى المصالح أرادت إنجاز الأعمال بطريقة مغايرة وذلك في مكاتب لدائرة خدمات 
الرعاية الاجتماعية التي يعمل بها )* * *€( موظف. وتم اختيار مكتبين في مدينة دبلن 
يعمل في كل منهما )*0( موظفا ليكونا مكانًا لهذه التجربة. أصبح المكتبان محور ارتكاز 
هذه التجربة ولجأ المكتبان إلى إشراك الموظفين في تطوير مبادرة من شأنها تحسين ظروف 
العمل بالمصلحة فضلا عن دعم قدرات الموظفين في إدارة هذه التغييرات. وتم تكوين 
فريق استطلاعي للمشروع وبدأ الفريق عملهم بإجراء مسح إداري للتعرف على علاقات 
العمل» وتطوير المستقبل الوظيفي» التدريبء التقنية والإدارة. وتم تجميع بيانات المتابعة 
باللجوء إلى مجموعات التركيز وإجراء مقابلات مع الموظفين. وكان معدل الاستجابة عظيما 
حيث تجاوز )1١(‏ في aU‏ ومن خلال إجابات الفريق الاستطلاعي التي تجمعت فإنهم 
يشعرون بدرجة إيجابية عن عملية gabl‏ للعينة وأن نتائج الدراسة أشارت إلى أن GS‏ 
من التحسينات لا تزال ضرورية وأن الكثير من الموظفين أيضا كانوا يشعرون أنهم لا يلقون 
التقدير الكافي ولا يوثق بهم وأنهم ليسوا ضمن دائرة القرارات والاهتمامات الرئيسية أو 
أنهم قد تأثروا بالتغييرات. كما أن العلاقة بينهم وبين الإدارة لم تكن جيدة. كذلك أشار 
ا موظفون أيضا إلى أن فرص الاتصال بينهم وبين الإدارة ضعيفة وأن العمل أصبح روتينيً 
Maas‏ 

وإزاء ذلك الوضع (التجريبي) قام الفريق الاستطلاعي بدعوة متطوعين من بين الموظفين 
ومديريهم لدراسة عدد من ال مستجدات الرئيسية. وقام فريق بدراسة مشكلة الاتصالات 
وتقدم بالكثير من المقترحات للتغيير والتي فيما بعد تم تطبيقها Le‏ في ذلك إعادة تصميم 
شكل ال مكتب لتحسين دوران العمل والاتصال بين الموظفين. وأثناء استمرار المناقشات بين 
الموظفين فإنهم بدؤوا التساؤل حول الممارسات الروتينية ودراسة أسباب عدم الكفاءة. مع 
التقدم بمقترحات لإدخال تحسينات أدت فيما بعد إلى عمل قائمة تتضمن Y*‏ إجراء يمكنهم 
اتخاذه. واستمع ال مديرون لمقترحات الموظفين وأعجبوا بآرائهم وكما ذكر أحد المديرين (لقد 


vt‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


ما هو تطوير ال منظمات؟ 


تعلمت أن تشجيعًا بسيطا يمكن أن يكون ذا أثر بعيد المدى يجعل لأفراد قادرون للحصول 
على إنجاز عمل أكثر من عملهم الروتيني اليومي (2450, (O'brien;2002‏ 


وقد بدأت فرق العمل المشتركة بين الإدارة والموظفين بتعزيز التعاون والتمازج أو 
التفاعل بين ا مجموعتين الإدارة والموظفونء بحيث إن كلا منهما أمكنه الحصول على انطباع 
عن الطرف الآخر ونتيجة لزيادة المشاركة ظهر هناك قبول لعملية التغيير مع مطالب 
باتصالات أفضل وزيادة في المشاركة في موضوع التطوير وتغيير في العلاقات مع المشرفين 
وتحسين في فرص التدريب والتطوير (O'brien,2002 P.451)‏ 


المثال (Y)‏ الإدارة العليا: التدريب العملي في شركة فودافون :Vaphone‏ 

55 1 شركة فودافون منظمة عاطمية تتعامل ببلايين الدولارات في مجال تقنية 
الاتصالات وتقع رئاسة الشركة با مملكة المتحدة, Js‏ شركة فودافون سباقة في سوق 
الهواتف المحمولة )2002 (Eaton & Brown‏ وقد أدركت الشركة حين واجهت درجة 
متصاعدة من المنافسة أنها لي تستمر في السوق وأن تكون ذات مبادرات خلاقة وذات 
ريادة أيضًا في سوق تنافسية فإنه من الضروري تطوير ثقافة الشركة بحيث تتواءم مع 
(السوق). وأدرك كبار المديرين بصفة خاصة أن ثقافة الأمر والرقابة والنهي وتوجيه 
اللوم ولعبة السياسة - عدم الثبات - هذه الثقافة (الإدارية) تعيق إحداث التعاون 
والمحاسبة ال مشتركة التي من شأنها تشجيع نشر ثقافة التمكين وتفويض الفريق لكي 
تتخذ بذاتها القرارات وتشارك في التعلم والتطوير وتحمل المسئولية. كل ذلك تحتاجه 
الشركة لمواجهة منافسة السوق. 

وقامت الفرق بإدخال Bae‏ مبادرات ثقافية ها في ذلك تطوير قيم مشتركةء إدخال نظم 
تقنية المعلومات (It)‏ التي من شأنها Jols‏ المعلومة عبر الأقسام الرئيسية والتي سبق أن 
تسببت في التعلم الوظيفيء وبرنامج بناء الفرق. 

ولتعزيز هذه المبادرات سويًا مع تشجيع أسلوب إدارة تعاونية جديدة فإن شركة Va‏ 
026 أدخلت برنامجًا في القيادة وفي التدريب العملي شارك فيه كبار المديرين بغرض تعلم 
مهارات في إدارة مقابلات تقويم الأداء ومساعدة الموظفين في تحديد الأهداف وف تدريب 


تطوير ex‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي Yo‏ 


الفصل الأول 


الفرق عمليا. وتبع البرنامج مشاركة في دورات أحادية عملية لكل مدير One-On-One‏ نفذها 
مدرب عملي محترف عمل مع المشاركين ومساعدتهم في تقييم أهداف التدريب العملي Le‏ 
يعكس كيف أنهم نجحوا في تطبيق المهارات التي تم اكتسابها في البرنامج. 

ونتيجة لهذا البرنامج فقد بدأ المديرون في زيادة التفويض ما أن بدأت الفرق تحل 
مشكلاتها ذاتياً. كما أن الفرق بدأت تثق بنفسها في اتخاذ قراراتها. ويذكر كل من إيتون 
وبراون )2002 (Eaton & Brown‏ أن عدة نجاحات لاحقة حققتها الشركة من هذا البرنامج 
مع ملاحظة أنه أمر صعب أن يدمج برنامج التدريب العملي هبادرات أخرى للتغيير التي 
hs d MAIS‏ إيتود Eaton & Brown gaba‏ أن التغيير يستغرق "s ud‏ 


الكاتبان أن ول تدريجيًا ة قد حدث ols‏ ق قيم م الثقافة الجديدة هي الآن المقياس. 


المثال (Y)‏ بناء الفريق في مركز للسرطان: 

يعاني العاملون في مجال الرعاية الصحية تحديًا في الاهتمام با مرضى أصحاب الحالات 
الصحية الحرجة والذين Og o‏ 5555 وإرهاقًا Cable‏ وعملمًا بدرجة عالية جا iilis‏ 
بالعاملين في مجالات مهنية أخرى وإنهم - أي هؤلاء العاملين - إن م يجدوا دعما Gelei!‏ 
من الأصدقاء والعاملين الآخرين» DS OB‏ منهم يسعى لترك العمل أو المطالبة بتخفيض 
ساعات العمل ليخفف ذلك من الإرهاق العاطفي في مهنة ذات ضغوط. وقد وجد كثير 
من الباحثين أن العاملين في العناية بالصحة خاصة بحاجة إلى أدوار وظيفية واضحة مع 
منحهم استقلالية مهنية وبدعم اجتماعي للتقليل من الإرهاق الجسدي وعاقبته (ترك 
الخدمة). 

وقد حاول إداري كبير في مركز للسرطان بكندا )2004 Westwo,‏ ع8 (Black‏ معالجة 
بعض هذه الاحتياجات بتكوين فريق قيادي مكنه إدارة عمله في بيئة ذات فرق متعددة 
الفروع والتخصص.» بحيث إن أعضاء الفريق تكون لديهم استقلالية مهنية وأنهم يقدمون 
Ne‏ اجتماعيًا لبعضهم البعض. وتطوع البعض لقيادة الفريق أو أنه تم اختيارهم من كل 
تخصص رئيسي بامركز مثل الجراحة» التمريض وغير ذلك من التخصصات. وقد تمت دعوة 
ا مستشارين في تطوير ال منظمات لإدارة ورش عمل ممكن للفريق من خلالها تطوير علاقات 


Yi‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


ما هو تطوير ال منظمات؟ 


متماسكة يمكن الوثوق بها ويتفق الفريق على بيئة العمل التي من شأنها تخفيض احتمال 
نشوء صراع بين التخصصات. 


وقد شارك الفريق في عدد من النشاطات المهمة. وذلك في سلسلة من ورش العمل لكل 
منها لمدة Y-Y‏ أيام على امتداد ثلاثة أشهر. وقاموا بتمثيل أدوار وتمارين مثيرة وقام كل من 
المشاركين بدور الآخر ليعرف رأي الآخر في دوره JII)‏ يتعرف على دور الكل) وكيف ينظر 
إليه الآخرون. وأكملوا ا لمسوحات الخاصة بأساليبهم الشخصية في العمل بغرض التعرف على 
أساليبهم السلوكية وف الاتصال. وقد تعلم الفريق أساليب حل المشكلات وأوضحوا أدوارهم 
ووضعوا أهدافا جماعية. وبعد ثلاثة أشهر من قيام آخر ورشة عمل فإن أخصائيي وتسهيل 
deal‏ اجروا Gsi‏ مسار المجموعة, وقد أفاد جميع ا مشاركين بشعور بالانتماء وبالثقة 
والأمان مع الفريق وإدراك أفضل عن ذواتهم وآخرين عملوا معهم. وقد قال أحد المشاركين 
عن زميل له: "شعرت أن الورش ربطتني كشخص آخر مع زميل لي أكثر مما يحدث من 
خلال أي فرصة أخرى في موقع عمل عادي Black & Westwo, 2004, P584)‏ ( كما لاحظ 
المستشارون أن المشاركين أرادوا استمرار تطوير الفريق على أساس دائم. 


المثال :)٤(‏ مؤتمر لبحث مستقبل مجتمع بشمال كاليفورنيا: 

تقع مقاطعة سانتا كروز Santa Cruz‏ في شمال كاليفورنيا بحوالي ساعة من جنوب سان 
فرانسسكوء وكان عدد سكان المقاطعة عام ٠۰‏ نحو (50,000) في منطقة زراعية يعيش 
فيها عدد من المتقاعدين. وقامت جامعة كاليفورنيا بسانتا كروز بفتح أبوابها في أواخر 
الستينيات» s‏ سنوات لاحقة بدأت المقاطعة الدخول في تجربة تحول في تركيبة سكانها 
حيث بدأ الناس ينتقلون إلى المنطقة مما أدى إلى ارتفاع أسعار العقار بشكل تصاعدي 
وسريع فارتفع عدد السكان بحلول ۱۹۹۰ إلى )- * (Yos,‏ كما ارتفعت أسعار العقارات مما 
يعني أن كثيرا من السكان لا يستطيع العيش ف المنطقة. مع العلم أن إمكانية الحصول على 
السكن كانت مشكلة خاصة با مجتمع الزراعي. وقامت مجموعة محلية قيادية بتنظيم عدة 
مؤتمرات لكنهم لم يتفقوا على مدخل لحل ممشكلة السكن. وقرر مجموعة من القيادات في 
منتصف التسعينيات هثلون مختلف الطبقات با مجتمع تقصي المشكلة بإقامة مؤتمر لبحث 
المستقبل (Blue Sky Pruction1996)‏ فلهذا الغرض؛ دعوا اثنين وسبعين مواطنًا إلى مؤتمر 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي Yv‏ 


الفصل الأول 


مدته ثلاثة أيام ليس فقط للتقصي ف إمكانية إيجاد المساكن لكن أيضا للتصدي لعلاج 
مشكلات أخرى يواجهونها bs s‏ وتمثل مجموعات المواطنين بمختلف قطاعات المجتمع 
من مختلف hsil‏ مديرين ومزارعين ووكالات للخدمات الاجتماعية. وتم اختيار الحضور 
بحيث يعكسون ال مجتمع وهثلون المجتمع رأسيًا وأطلقوا على المؤتمر: نتحد Usu‏ كمجتمع 
حول موضوع الإسكان: البحث عن مستقبلنا في مقاطعة سانتا كروز. 

وتحرى المجتمعون في المؤتمر عن ماضيهم المشترك كأفراد وكسكان بالمقاطعة. حيث 
ناقشوا تاريخ المقاطعة وموقعهم فيها. ثم شرحوا حالة المقاطعة والمشكلات التي يعملون 
على حلها a Ub‏ مجموعات أصحاب المصالح الحضور. وكانت العملية تعاونية مشتركة 
كما قال أحد الحضور: عندما يثير مشارك موضوعًا يمثل مشكلة ثم يضيف إليه آخر وتتوالى 
الإضافات. وكانت هناك بالطبع مفاجآت خاصة عندما تقدم بعض ال معلومات. وقد قال 
أحد موظفي المقاطعة العاملين في الخدمات الاجتماعية "إن هناك شيئين شاركت بهما 
وكنت أتصور أن كل شخص في المقاطعة على علم بها". ولكنني استمعت إلى أفراد مشاركين 
يفندون مدخلاتيء ومن ثم تولد لدي السؤال عن صحة مدخلا وأخيرًا اتفق المجتمعون 
على ا مواضيع التي يبحثونها في مجموعات متخصصة. 

وشرحوا كيف ستكون المقاطعة مستقبلا بعد ٠١‏ سنوات ووضعوا سيناريوهات 
في شكل خلاق مثل استعراضات أفلام التلفزيون الخيالية واجتماعات مجلس إدارة 
المشرفين. وقد التزم أعضاء المجموعات بخطط العمل ما في ذلك أهداف قريبة وبعيدة 
المدى. وبعد مضي (VA)‏ شهرًا تقكن الحضور من تحقيق عدد من الأهداف المهمة 
التي تمت مناقشتها في ا مؤتمر. وليس فقط ذلك بل تمكنوا من زيادة التمويل لبرنامج 
مويل سكان المزارعين وكذا إيجاد صندوق مساعدة للإيجار لكنهم أيضا كانوا في طريق 
تنفيذ مشروع بناء عقاري glg‏ 0,0 مليون دولار يخصص لإسكان ذوي الدخل المحدود 
وزيادة على ذلك فقد قاموا بتنفيذ التدريب المتنوع طمجموعات أصحاب المصلحة ومن 
السكان الذين يتبعونهم» كما أقاموا مجموعة عمل من المواطنين ودعوا أعضاء ا مجتمع 
الآخرين للمشاركة في فرق عمل إضافية ووضعوا خطة لإحياء منطقة وسط امدينة. 
وتساءل أحد المشاركين هل سيكون المؤتمر في البحث مستقبلاً عمليًا؟ وكانت إجابة 


Y^‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


ما هو تطوير ال منظمات؟ 


أحد المشاركين التعليق بالقول: ليس هناك gol‏ شك في ذلك "إن ذلك يقدم نموذجًا G>‏ 
للدمقراطية". 


المثال )0( عملية تغيير إستراتيجية طويلة الأجل: 

قامت شركة Aba‏ التجارية OUI‏ والتي يعمل بها )* * (Y0*‏ موظفء بمبادرة تغيير 
إستراتيجي بسبب المنافسة القوية التي تواجهها الشركة. وقد أدى التوسع العالمي للشركة إلى 
إعادة هيكلها التنظيمي )2009 (Rehart Friesl‏ لتتكون من ثلاثة أقسام (رئيسية)» الأمر 
الذي نتج عنه قيام نموذج لخدمات مشتركة غير مركزية يتكون من (1E)‏ مجموعة جديدة 
من إدارات يمكن أن تساند الأقسام Aisa‏ ودعما لثقافة المنظمة الجديدة قام المديرون 
بتطوير رسالة ورؤية الشركة بحيث يمكن من خلالها شرح قيم الشركة الجديدة والطلب من 
المديرين نقل هذه الرسائل لموظفيهم. وتم البدء في هذا العمل ودعمه وإدارته من الإدارة 
العليا للمنظمة. 

واتصل مدير المراكز الجديدة للخدمات المشتركة بمستشارين من خارج الشركة ظتا منه أن 
Miis a‏ للموظفين لن db‏ بالتغييرات السلوكية المطلوبة في الهيكل التنظيمي الجديد. 
وإن ا مجموعات الإدارية الجديدة ستكون أمامها تغييرات ملموسة للقيام بعمليات وإجراءات 
عدة وأن المديرين القادة لكل من ال ٠١‏ مجموعة جديدة سوف يحتاجون مساعدة لنقل 
القيم الجديدة والمعتقدات إلى أرض الواقع وتطبيقها. واقترح االمستشارون القيام مسح في 
صفوف الموظفين لقياس معتقدات وشعور الموظفين ثم إيجاد آلية اتصال لأعلى el‏ الإداريء 
وتم توفير نتائج المسح للمديرين في كل مركز els‏ المستشارون بتدريب بهم lee‏ عن طريق 
ترجمة نتائج الاستكشاف GII‏ والتطوير الذاتي. وعمل المستشارون الذين من داخل الشركة 
مع المديرين لكل من ال مراكز الجديدة لتسهيل إدراك نتائج المسح وقراءته مع الموظفين واتخاذ 
الإجراء الذي يلبي حاجة كل مجموعة. كما قام المستشارون بتنظيم ورش عمل للمديرين 
ممساعدتهم في تطوير قدراتهم القيادية الذاتية ومهاراتهم في الاتصال وكانت الموضوعات التي 
وردت في اطمسح تساعد جميع المديرين على تطوير قدراتهم. وتم تكرار أسئلة ا مسوحات 
خلال أربع سنوات مستخدمين متغيرات الأسئلة الواردة في مسوحات الموظفينء والتغذية 
المرتجعة وورش التطوير الإداري وما يستجد من موضوعات جديدة في كل مرة. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي Ya‏ 


الفصل الأول 


وقد أبانت المقابلات والمسوحات التي تمت مؤخراً في المسح أنه كان لدى الموظفين 
عمومًا شعور إيجابي عن التغيير. فقد لاحظ المديرون القادة وجود شعور أقوى بالثقة في 
العلاقات بين الموظفين ومديريهم تميزت بالاتصالات الأكثر انفتاحًا. واخذ مديرو المراكز 
المبادرة بإجراء تحسينات بشكل مستمر في وحداتهم وقد لاحظ (ساكمن وزملاؤه) 
Sackmann&Et-AII (2009)‏ الحاجة إلى تغيير رئيسي آخر يتضمن حلولاً متعددة 
ومستهدفة. 

لقد خضعت هذه المنظمة لتجربة تغييرات في الإستراتيجية والهيكل وأدوات الإدارة 
والقيادة وتوجيه الموظفين ومحتوى ثقافة ال منظمة والتي اقتضت القيام بإجراء مجموعة 
عريضة من ال مستهدفين والتدريب العملي والورش لدعم الثقافة الجديدة. وقد ساعدت 
هذه النشاطات الداعمة للتغيير ساعدت في تنفيذ التغيير بتأثير دائم. 

وكما يبدو من هذا JLI‏ وما قبله فإن تطوير ال منظمات يختص بمجموعة مسائل 
متغايرة وذلك لعلاج مشكلات تخص المنظمات أو الفرق والأفراد وأن تطوير المنظمات أيضًا 
يمكن إجراؤه في مختلف المنظمات ها في ذلك المنظمات بالحكومات الفيدرالية وحكومة 
الولاية وا محلية والتي هي ضمن أكبر الجهات الموظفة في الولايات المتحدة» وذلك حسب 
إحصائيات مكتب العمل بالولايات المتحدة. وكذلك منظمات القطاع العام حول العام 
ومنظمات الرعاية الصحية ومؤسسات التعليم والمنظمات غير الربحية والقطاع الخاص. 
الحلول الإدارية يمكن أن تشمل شخصًا واحدًا وفريقا صغيراء مثل فريق مركز السرطان الذي 
سيق شرعة؛ والقرق اللتحددة أو كامل اللنظمة. ومكن أيضا أن تكون من أهداف متعددة 
للتغيير مثل مبادرات شركة فودافون Va Phone‏ والتي غطت ليس فقط تغيير الثقافة 
بدرجة كبيرة لكنها أيضًا أدخلت نظام الفريق والتدريب العملي للأفراد. ويمكن أن تعالج 
أيضا مجموعة منظمات متعددة مثل ما حدث في مقاطعة سانتا كروز كما أنها هكن أن 
تعالج مجموعة منظمات حكومية وطنية. إن الغاية من التغيير يمكن أن يكون كما يبدو 
Uta ao fra‏ 8303 مارك اللوظفن وتطوير علاقات ماك العمل أو أنه من الممكن sl‏ 
أن يكون ذات علاقة لوضع رؤيا أو إستراتيجية لكل ال منظمة أو لتوثيق مستقبل مقاطعة 
رة لعشر سنوات قادعة. 
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ما لا يصدق عليه مصطلح (تطوير المنظمة): 
برغم ما قد يبدو تعريفا مسهبًا لتطوير المنظمات وتعدد المسائل والمشكلات التي يمكن 
أن يعالجها إلا أنه أيضًا محدود الجوانب فيخرج عنه ما يلي: 


الاستشارة الإدارية: 

يمكن تمييز تطوير المنظمات عن الاستشارة الإدارية في مجالات محددة مثل ÀJI‏ 
والتسويق» وإستراتيجية الشركة أو إدارة سلسلة الإمدادات. وهي أيضا تتميز عن تطبيقات 
تقنية المعلومات. وبرغم ذلك فإن تطوير المنظمات يطبق في أي من تلك المجالات. وحين 
تحاول المنظمات إجراء تغيير منهجي سواء كان إدخال نظام جديد لإدارة ا معلومات» أو 
تغييرات في الإستراتيجية وفي الأهداف والاتجاه أو التكيف مع قائد جديد للفريق فإن تطوير 
ا منظمات يقدم وسائل وأساليب فنية لتكون عملية التغيير ذات فعالية. كما أن أخصائي 
تطوير المنظمات ليس من ال محتمل أن يستخدم خبرته الفنية في واحد من تلك «NUI‏ 
مثلا أفضل الممارسات ف النظم JUI‏ أو في العلاقات مع الموردين أو تحليل السوق المتاح 
ليقوم بتقديم توصيات حول كيفية قيام المنظمة بذلك النشاط. 


وبديلا عن ذلك فإنه من المحتمل أن يساعد uas]‏ التطوير المنظمة في تطبيق نوعية 
التغييرات التي من المحتمل أن يوصي بها مستشارو الإدارة. وهكذا فإن تطوير المنظمات 
هيز بين الشراكة مع العميل حيث يقدم المستشار محتوى النصيحة وأولئك يقدمون 
النصيحة bs‏ المشورة حين يقدم اللممارس مقترحاته التي تقع تحت موضوع المشورة 
الإدارية في حين تطوير المنظمات يقدم المشورة حول الإجراءات والخطوات للوصول للغاية. 
كما أن معظم المشورات الإدارية أيضًا لا تقوم على منهج وقيم تطوير المنظمات. وسوف 
نتناول بالتفصيل هذا ا موضوع في الفصل الثالث, وف الفصل الخامس سوف نناقش مشورة 
تطوير المنظمات بصفة خاصة ونميزها عن مشورة النشاطات الإدارية والتي رها تكون أنت 
معتادًا عليها. 
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التدريب والتطوير: 

بينما A83‏ معرفة الفرد وا منظمة جزءًا من تطوير المنظمات وذات قيمة رئيسيةء وهو 
ما سنناقشه في فصل قادم» فإن تطوير المنظمات ليس مقصورًا فقط على النشاطات 
التدريبية. إن تطوير المنظمات ليس يعني على وجه العموم أن معرفة التطوير الإداري 
التنظيمي والإحاطة بها الهدف الأوحد مثل تعلم مهارة جديدة أو نظم عمل أو إجراءات» 
إنه يتعامل مع جهود التغيير التنظيمي والتي قد يشمل أو قد لا يشمل أعضاء المنظمة 
الذين بحاجة لتعلم نظم ومهارات جديدة محددة. إن كثيراً من المحترفين في التدريب 
والتطوير ينجذبون نحو تطوير ال منظمات باعتباره وسيلة لصقل مهاراتهم في التعرف 
على العناصر التنظيمية التي هي بحاجة إلى تغيير لتعزيز التدريب واكتساب مهارات 
جديدة ليكون التطوير ذا فاعلية. وإن الجوانب الأخرى في التدريب ومهنة التطوير 
ليست على كل حال محورية بالنسبة لوظيفة Las]‏ تطوير المنظمات كما هو الحال 
بالنسبة لتحليل الاحتياجات» تطوير البرامج التدريبيةء استخدام التقنية أو التدريب على 
مهام الوظيفة. 

وإضافة إلى ذلك olè‏ معظم برامج التدريب يتم تطويرها لمجموعة كبيرة من الحضور دون 
اعتبار في الغالب ما إذا كان سيتم تطبيق البرنامج في أي منظمة ما. وبينما يتضمن بعض 
مدخلات تطوير المنظمات goly‏ تدريبية وبناء المهارات فإنه يركز LOU‏ على المحتوى المنظم 
الذي يجعل برنامج التدريب Ux D‏ مثل مساندة الإدارةء دور الوظيفةء توضيح طرق التدريب» 
تصميم التدريبء إجراءات التدريب وغير ذلك. وكما كتب بيرك )2008( Burke‏ " لا هكن فصل 
تطوير الفرد عن تطوير المنظماتء لكن لكي يكون تطويرًا تنظيميًا فإن تطوير الفرد يجب أن 
يكون في خدمة فاعلية تغيير التنظيم الموسع باعتباره جانبًا من تعريف تطوير المنظمات (223). 


قصير المدى: 

الغرض من تطوير المنظمات هو معالجة التغيير على ا مدى الطويل حتى ولو في الحالات 
التي تكون المدخلات فيها تم عملها عبر فترة قصيرة مثل الورش المتعددة ليوم واحد التي 
تم تنفيذها في مركز السرطان كما تم شرحه مسبقاء فإن الغرض من التغيير يفترض أن يكون 
لفترة طويلة وعملا مستمرا. 
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ما هو تطوير ال منظمات؟ 


إن الغرض من جهود تطوير المنظمات هو تطوير تغييرات منهجية تبقى لفترة طويلة 
وأنه ف البيئة المعاصرة التي تحدث فيها التغييرات باستمرار فإن ذلك بالذات هثل تحدياً. 


تطبيق الحقيبة التدريبية: 

يتحدث كثير من أخصائيي تطوير المنظمات عن الحقيبة التدريبية في مجال تطوير 
ا لمنظمات. وفي الحقيقة إن تطوير المنظمات يتضمن Dll‏ تطبيق حقيبة تدريبية كأداة 
نموذجية للتدريب وهي في الواقع jS]‏ من ذلكء إن خلط تطوير المنظمات بالحقيبة 
التدريبية يعني النكران أن لها أيضًا قيمة أخرى تكمل العملية العلمية وإن كل عملية 
لتطوير المنظمات لها تطبيقات خاصة بها وكما قال )2008 :(Feyerherm & Worley,‏ 
"يسأل كثير من العملاء (كيف أقوم بعمل (X‏ أو (ما الأدوات المتواجدة لتغيير (SY‏ وإن 
f 18‏ من لضان ف glos‏ لإرضاء العميل يقدموق له هأ برضي 4d‏ بدلاهما glo‏ 
إليه. إن التركيز على الأداء يتجاهل التقييم وا مخاطر ويقدم حلولا أولية سريعة للمنظمات 
دون معالجة للمشكلات الأساسية .(P.4)‏ 

إن الطلبة الذين يدرسون تطوير المنظمات والذين يبحثون عن الأدوات دون أن يكون 
لديهم معرفة بعمليات تطوير ال منظمات والأسباب في استخدام الأدوات من المحتمل أن 
يجدوا أنفسهم قد تعلموا كيف يستخدمون المطرقة ونتيجة لحماسهم (واندفاعهم) لا 
يجدون المسمار. فقط لكي يكتشفوا أنه ليس كل مشكلة تشابه الأخرى أي استخدام نفس 
ال مسمار وكما قال شين 1999 "Schein,‏ إن معرفة أنواع كثيرة من الحلول التنظيمية المؤثرة 
لا يعوض عن توقع معرفة الحاجة الفعلية حالاً. وحقيقة إن حيازة مجموعة جاهزة من 
المهارات التنظيمية لا يعني الرضا عن واقع الحال OS‏ الإنسان يتوق Glo‏ لاستخدام المهارات 
والقدرات التي ملكها ويجيدها (B245)‏ ". 

إن تطوير المنظمات هو أكثر من إجراء صارم لنقل المنظمة أو الفريق أو الفرد من 
نقطة أ إلى نقطة ب. إنها تضمن التناغم مع الحركة الاجتماعية والشخصية للمنظمة والتي 
عادة تتطلب المرونة في حل المشكلات وإنها ليست مجموعة إجراءات وأدوات جامدة. 
وسوف نناقش في الفصل الثالث القيم التي يتضمنها تطوير ا منظمات لندرك أفضل المفاهيم 
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الأساسية التي تشرح كيف وطاذا يقوم أخصائيو وتطوير المنظمات بوضع الخيارات التي 
يحددونها. 


لمن هذا الكتاب: 

إن هذا الكتاب مخصص للطلبة وللممارسين والمديرين الذين يسعون للتعلم أكثر عن 
عملية التغيير التنظيمي متبعين في ذلك قيم وممارسات تطوير المنظمات. وسوف نستخدم 
مصطلح تطوير المنظمات والذي يفضل استخدامه معظم جمهور الأكادمميين على مصطلح 
التطوير التنظيمي» والذي يبدو أنه يسيطر على استعمالات الممارسين من غير الأكاديميين» سواء 
كان ذلك كتابة أم شفاهة. كما سنشير إلى أخصائي تطوير المنظمات وا مستشار وأخصائي التغيير 
à‏ هذا الكتاب بسبب أن هذه المصطلحات تدل على أن تطوير المنظمات ممارس بواسطة 
مجتمع كبير يمكن أن يضم أكثر من المستشارين الموظفين سواءً من داخل أو خارج المنظمة. 

إن تطوير المنظمات يشمل - وبالأحرى هذا الكتاب موجه لهؤلاء المشمولين - أي شخص 
يجب أن يقود التغيير التنظيمي كجزء من دوره في المنظمة. وبالنظر لحجم وتواتر التغيير 
التنظيمي الذي يجري اليوم فإن ذلك يتضمن العديد من الأدوار المختلفة وأنه مجتمع 
متزايد التعدد والنمو. 

pou o‏ للتطوير oss dud‏ أن يشمل ARM‏ الداخلي o‏ كما يمكن 
مديري الجودة ومديري ع وتقنية dos E‏ اليه ومديري ils JI‏ 
الصحية ومديري ال منظمات غير الربحية والقادة في حكومات الولايات والحكومات المحلية 
والأجهزة الفيدرالية وغيرهم. كما أننا كثيرا ما سوف نناقش منسوي التنظيم بدلا من 
الموظفينء ويشمل في تعريفه كذلك المتطوعين في ا مجموعات غير الربحية وغيرها ممن لهم 
صلة وظيفية با منظمات» وكذا الذين لهم صلة غير وظيفية. والغرض من المصطلح أيضا أن 
يضم ليس فقط القيادات والمديرين التنفيذيين والمديرين لكن يضم أيضا الموظفين في كل 
ا مستويات التنظيمية. 
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استعراض عام لكتاب تطوير المنظمات: 

يستعرض هذا الكتاب موضوع تطوير المنظمات متضمتا النظريات والنماذج ا مستخدمة 
من قبل خبراء التغيير وأخصائيي تطوير المنظمات (الممارسين)»ء كما أنه يسبر العملية التي 
ارس تطوير المنظمات بواسطتها والهدف من الكتاب أيضًا هو التعريف بمجال تطوير 
ا منظمات وطرق وأساليب إجراء الاستشارات في مجال تطوير المنظمات والهدف من ذلك 
هو تطوير مهاراتك التحليلية ومهاراتك كأخصائي بحيث يمكنك تطبيق مفاهيم تطوير 
ا منظمات ال مواقف الحقيقية. وسوف نقوم بمحاكاة هذه المواقف الاستشارية عن طريق 
حالات دراسية تفصيلية والتي B‏ بعد الكثير من الفصول الخاصة بتطوير المهارات والتي 
من خلالها سوف تكون قادرًا فوراً على ممارسة ما قد تعلمته في الفصل. 

وسوف نبحث في الفصول الثاني حتى الخامس في أساسيات تطوير المنظمات Le‏ في ذلك 
الناحية التاريخية والقيم» ونستعرض الطفاهيم الأساسية والأبحاث المطروحة في مجال التغيير 
التنظيمي» كما سوف نتعرف في هذه الفصول الأربعة على بداية تطوير ا منظمات كمجال 
للدراسة» وكيف تطور عبر العقود الماضية وكيف يرى الممارسون اليوم هذا المجال. كما WĪ‏ 
سوف نناقش في الفصل الثالث القيم المضمنة وا معتقدات الأخلاقية المؤثرة على الخيارات 
التي يجب أن يقوم بها ا ممارسون وهم يعملون مع العملاء. 

Ul‏ الفصل الرابع فإنه يقدم أساسًا في البحث في التغيير التنظيمي من منظور النظم» وهو 
طريقة تفكير متعارفة عن المنظماتء كما أننا سوف نناقش التغيير التنظيمي من منظور 
بناء اجتماعي. كما سوف يتم في هذا الفصل أيضًا تعريف القارئ بنماذج من نظم المنظمات 
والتغيير التنظيمي التي كان لها الأثر في تطوير الكثير من تداخلات تطوير المنظمات وسوف 
نعرف في الفصل الخامس دور المستشار في تطوير ال منظمات ونيز بين المستشار في تطوير 
المنظمات وبين المستشارين في مجالات أخرىء ثم نشرح سلبيات وإيجابيات مستشار تطوير 
المنظمات في حالة كون المستشار من داخل المنظمة أو أنه من خارجها. وابتداءً من الفصل 
السادس فإن الكتاب يطبق أسلوب البحث العميق والنموذج الاستشاريء والتعاقدء وجمع 
البيانات» وتحليل البيانات» والتغذية المرتدة» والتقويم. وسوف نناقش العمليات الرئيسية 
التي يتخذها الأخصائي في كل من هذه المراحل ونشرح السلبيات المحتملة لكل من ا مستشار 
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الداخلي والخارجي» ويشرح الفصل السادس المراحل الأولى لعملية الاستشارة ها في ذلك 
امدخل والاتفاق بين العميل والمستشار. 


وسوف نعرف كيف يتعاقد المستشار مع العميل ويستكشف المشكلات التي يواجههاء 
وكيفية إدارة هذه المشكلات» وكيفية إعادة تعريف المشكلات للعميل. وسوف نغطي في الفصل 
السابع كيف يجمع الأخصائي البيانات وكيف يتم فهم السلبيات والإيجابيات لمختلف طرق 
تجميع البيانات عن ال منظمة. أما الفصل الثامن فإنه يشرح ماذا يفعل الممارسون بالبيانات التي 
قاموا بتجميعها عن طريق استكشاف ديناميكية التغذية المرتدة وعمليات التحليل المشترك. 
Jas‏ هذه المرحلة من العملية الاستشارية خاصة. مهمة حيث إنها تمثل النقطة التي يقوم 
فيها العميل والمستشار بتحديد الحلول الأفضل لمعالجة المشكلات التي تم شرحها. 

Ul‏ الفصل التاسع فإنه يبدأ بشرح أكثر الجوانب وضوحًا في عملية تطوير ا منظمات وهو 
تقديم الحلول. وسوف نناقش الحلول ونشرح القرارات التي يجب أن يتخذها ال ممارسون 
من أجل بناء الحلول التي تؤدي إلى فعالية مؤثرة وعالية. 


وتعالج الفصول العاشر والحادي عشر والثاني عشر طرق تطوير المنظمات التقليدية 
والتي ينبغي أن يكون معظم الممارسين على إمام بهاء Le‏ في ذلك الحلول الخاصة بتصميم 
ا منظمة: التخطيط الإستراتيجي» الجودة, بناء الفريق» التغذية ا مرتدة - المراجعة اميدانية, 
الأدوات الفردية» والتدريب العملي والمتابعة. 


وتتضمن هذه الفصول أيضًا طرقًا أكثر حداثة تستخدم بدرجة متزايدة مثل البحوث 
الجيدة البحث مستقبلا ويتم تنظيم هذه الحلول بحسب الهدف من ذات الحل سواء 
بالنسبة لكامل ال منظمة أو ممجموعات متعددة: أو مجموعات فرديه أو أفراد. وف الفصل 
الثالث عشر سوف نختم نقاشنا لعملية تطوير المنظمات بمعرفة كيف أن المختصين في تطوير 
ا منظمات يفصلون أنفسهم من عمليات العميل ويقيمون نتائج جهودهم. وإننا سوف 
نفحص في الفصل الرابع عشر عملية تطوير ا منظمات في ثقافات عدة ومواقع جغرافية وذلك 
بمناقشة كيف أن bgal‏ تؤثر على تطوير المنظمات. وينتهي الكتاب في الفصل الخامس 
عشر مناقشة مستقبل تطوير ا منظمات حيث إننا سوف نناقش إمكانية تطبيق تطوير 
ا لمنظمات وعلاقته با لمنظمات المعاصرة واتجاهات معينة من التركيبة السكانية وظروف 
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العمل والبيئات التنظيمية. وفي نهاية الكتاب سوف تجد تمارين وأنشطة ومحاكاة ولعب 
أدوار يمكن أن تساعد في تطوير المهارات من أجل تطوير المنظمات من خلال سيناريوهات 
واقعية يمكن ممارستها في بيئة آمنة. 

ويبدأ كثير من الفصول باستهلال قصير وتساؤلات فكرية لوضع أرضية لهذه الموضوعات 
التي سوف يتم مناقشتها في تلك الفصول. وقد يكون بعض هذا الاستهلال على حالات 
دراسية منشورة عن جهود ناجحة أو غير ناجحة في تطوير اممنظمات» وعند قراءة الاستهلال 
يجب النظر في العوامل التي جعلت الحالة أكثر نجاحًا أو أقل نجاحًا وتحديد الدروس التي 
يكون قد تعلمها الممارس ثم قراءة الحالة للحصول على مزيد من التفاصيل التي لم ترد في 
الاستهلال. إن قراءة الحالات الدراسية المنشورة يمكن أن تساعد القارئ في تطوير مفهوم أكثر 
عمقًا لتعقيدات عمل تطوير المنظمات وتتعلم من النجاحات والجهود التي مر بها الآخرون. 

إن متابعة الاتجاهات في عام الشركات تؤكد أن المسائل الأخلاقية في تطوير المنظمات 
تحوز على انتباه الأكادهيين والعملاء وا ممارسين. وبينما نحن نقوم بمناقشة القيم والأخلاق 
في الفصل الثالث؛ سنناقش هذه المشكلات والمسائل الأخلاقية في كل موضع ذي علاقة بها في 
كل الكتاب» وفي كل مقام يناسب الحديث عن عملية تطوير المنظمات وشرح ذلك وعرضه. 


تحليل الحالات الدراسية: 

إن الغرض من الحالات (الدراسية) التي يحتويها هذا الكتاب هو مساعدتك (القارئ) في 
تعلم دور وعملية / أسلوب تطوير مستشار تطوير المنظمات أو Glasi‏ التغيير وذلك عن 
طريق أمثلة حقيقية وإنك بقراءة وتحليل الحالات الدراسية سوف تشارك بهمة في تطبيق 
نظرية ومفاهيم تطوير ا منظمات في مواقف حقيقية في الحياة والتي يواجهها المستشارون 
كل يوم. 

وتقوم جميع هذه الحالات على تجارب حقيقية يمر بها ا ممارسونء وقد تم إغفال الأسماء 
وبعض التفاصيل تم تغييرها لحماية العميل والممارس. وحين تضع نفسك مكان ال ممارس 
فإنك سوف تواجه تحديات للتنازلات والخيارات التي يطلب القيام بها من قبل المديرين 
وا مستشارين. وسوف تساعدك الحالات الدراسية في تطوير مهاراتك في حل المشكلات وف 
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التفكير التحليلي وهي مهارات أساسية لقيمة ما يقدمه الممارس للعميل وبشكل مثالي فإنه 
بالإمكان تبادل الرأي حول الحالات مع آخرينء فهم أيضًا سبق أن قاموا بتحليلهاء والجميع 
يمكنهم التعرف على المشكلات الرئيسية التي تتضمنها الحالات مع تبادل الرأي حول أفضل 
المقترحات أو الحلول لها. كما يمكن بهذه الطريقة أن يتم استيعاب المخزون المعرفي حول 
المنظمات والتغيير وديناميكية الموارد البشرية والمفاهيم والنظريات ف تطوير المنظمات. 
وسوف يتم التعرف على المنطق وراء الخيارات التي يتخذها المديرون والممارسون. كما 
سوف يتم اكتساب خبرة وممارسة يجعل التفكير أكثر وضوحا. هذا وسوف تعتمد الحالات 
في الكتاب على بعضها الآخر في البناء لذلك فإنك بحاجة إلى تجميع كل حالة من خلال 
إمامك Le‏ جاء في الفصول السابقة وأنت تقوم بتحليل كل حالة. 

وقد تم كتابة الحالات الدراسية في هذا الكتاب في شكل تمثيليات صغيرة أو مناظر 
بسيناريو تفصيلي فني تستطيع من خلاله أن تتخيل أن لك فيه دورًا عليك أن تقوم به وذلك 
على نقيض كثير من الحالات الدراسية المتعارفة والمنشورة. التي تقدم شرحًا قليلا وقصيرا 
لكل التفاصيل المتوافرة للتحليل. وحيث إن معظم عمليات وإجراءات تطوير المنظمات 
وإدارة التغيير تتضمن ال ملاحظة والاستجابة لديناميكية البشر والعلاقات في الموقف. إضافة 
إلى مواضيع المهمة والمحتوى والمشكلات فإن هذا الكتاب يقدم الاثنين (المهمة والمشكلات) 
من أجل تزويدك بالممارسة / التجربة وجعلك مراقبًا للأشخاص أثناء عملية التغيير التنظيمي 
كما أن الحالات الدراسية في هذا الكتاب طبقت في عدد من أنواع المنظمات المختلفة التي 
يمارس فيها تطوير المنظمات Ue‏ في ذلك البيئات التعليمية الرعاية الصحية والمنظمات غير 
الربحية: والمنظمات الربحية في إدارة الأعمال. وإن كلا من هذه المنظمات gb‏ بتحديات 
وفرص فريدة للممارس في تطوير المنظمات. 

في كل حالة دراسية نتعرف على جزء من حياة المنظمة مصاغ بطريقة تجعلك تتخيل 
أنك تقوم بدورك فيها GS‏ هذا يتطلب منك تفكيرا وتصورًا واعياً. وتقدم الحالات مواقف 
ذات خيارات كثيرة. وكما قرر فيلت )2007( Fillet‏ أن الحالة الدراسية موضوع ab‏ أن 
يشرح نفسه (P.19)‏ وتتطلب الحالة الدراسية اتخاذ دور نشط لترجمتها واكتشاف ما ترمي 
إليه من معنى. ولحسن الحظ فإنه ليس مثل مرور الوقت في الحياة الحقيقية, في الحالات 
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الدراسية المكتوبةء فإن الحياة تتوقف للحظات لتمنحك الفرصة للنظر في ردة الفعل. وبينما 
ليس أمامك فرصة لجمع بيانات إضافية أو أن توجه أسئلة عن المشاركين (الذين تضمهم 
الحالة) فإن لديك المقدرة للرجوع لعدة صفحات للوراء وأن تقرأ الموقف بتأمل مرة أخرى 
كما أنه باستطاعتك أن تنظر بعناية في اتخاذ طرق بديلة للعمل وتقويم الفوائد والمثالب 
لكل dio Jo‏ وأن توضح BU‏ أنت سوف تختار بديلا دون الآخر. 

ونتيجة لاتخاذ هذه الخيارات فإنك سوف تشحذ مقدرتك لاستخدام منطقك في اتخاذ 
قراراتك وإن زملاءك (زملاء الدراسة في الفصل الدراسي) سوف يتخذون خيارات مختلفة 
كل وفق رؤيته ومنطقه. كما أنك من خلال المناقشة سوف تشحذ مقدرتك لحل المشكلات 
وإدراك المبادئ وراء القرارات التي اتخذتها أنت وزملاؤك. وسوف تدرك كيف أن تجاربك 
الخاصة تحدد فرضياتك وطرقك ومداخلك للمشكلات. وسوف تواجهك تحديات في تطوير 
مهاراتك لتقديم شاهد للمبررات التي اعتمدت عليها وتدافع عن تحليلك وتوضح فكرك 
بطرق واضحة ومركزة للممارسين الزملاء والعملاء على حد سواء. أو تجد أن هذه المناقشات 
توحي لك بتغيير رأيك حول المدخل الذي قد اتخذته. وتكون قد اقتنعت باقتراح مسبب 
بشكل جید تقدم به أحد زملاء الفصل الدراسي أو قد تكون وجدت أن منطقك يقنع 
الآخرين أن مدخلك هو الأفضل. 

وبصرف النظر (عما تقدم) فإنك سوف تدرك أنه ليس هناك إجابة واحدة صحيحة في 
نهاية الكتاب ويمكن أن يشترك معك/ معها مدربك بعد كل هذا الجهد. وأنه بالنسبة لبعض 
الحالات في هذا الكتاب فإن مدربك قد يشاركك فيما حدث بعد نهاية الحالة. وإن هذه 
المعلومات قد توفر دعما للمدخل الذي قد تكون اتخذته أو يجعلك تعيد التفكير في المدخل 
الذي اتخذته. وعلى كل حال فإنه بديل عن البحث عن الإجابة الصحيحة أو الخطأ فإنك قد 
تسأل نفسك عما إذا كان اقتراحك يسانده المنطق بشكل جيد- مع الأخذ في الاعتبار- لأن 
هذا أهم من معرفة نتيجة الحالة بالضبط وبينما تكون لديك الفرصة لفعل US‏ يمكنك 
أن تستغل مناسبة الحالة الدراسية والمناقشات لتجربة مختلف البدائل. هنا يممكن أن يكون 
الإجراء / العملية الأكثر أهمية من النتيجة. 
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وفيما يلي بعض الأفكار التي سوف تساعدك في البدء في تحليل الحالات الدراسية. 


-Y‏ اقترا كاملل الحالة Ns]‏ وتيب الإغراء بالوضول إل docs‏ من B,‏ الأول لقراءة الحالة: 
امنح نفسك أولا فرصة لتجميع كل البيانات ذات العلاقة عن الوضع قبل أن تقترح أي 
حلول أو أن تصدر أحكامًا حول ما يحدث أو ما يحتاج إليه العميل. 

-Y‏ استخدم الأدوات والطرق الموضحة في كل فصل مما يساعدك في التفكير في حل ال مشكلات 
التي توردها الحالة وسوف تجد أوراق عمل ونماذج وما سوف يساعدك في تحديد 
وتصنيف ال مشكلات وفي اختيار وتحديد اولويات المدخلات وترتيب الأفكار للتجاوب مع 
العميل. استخدم جداول ورسومات لوضع خريطة للهياكل التنظيمية ووضع خطوط 
حول العبارات الرئيسية والمشكلات. اكتب أسئلة في الهامش قد تجيء في ذهنك. اقرأ 
الحالة مرات ومرات للتأكد أنك مم تسقط تفاصيل رئيسية مما قد توحي للعميل إنك b‏ 
توجه اهتماما لصيقا بها. 


-Y‏ يجب أن تدرك كما هو الحال في الحياة الحقيقية فإن الحالات الدراسية تحوي الكثير 
جدًا من التفاصيل الزائدة والتي تشرح مشكلات متعددة. إن الحياة التنظيمية معقدة 
وغير مرتبة» وأنه ليس كل هذه التفاصيل تساعد أو Uil‏ ضرورية بالنسبة للمستشار 
أو لخبير التغييرء المستشار الذي يساعد الفريق يحدد مرة أخرى أدوارًا ومسئوليات» 
وقد يقوم بذلك في dio‏ قد تواجه فيها الشركة منافسًا أو أن النتائج ربع السنوية كانت 
مخيبة للآمال. إن جانبًا من دور المستشار هو غربلة المعلومات الأساسية من الثانوية 
غير الضرورية أو معلومات ليست ضرورية للمشكلة الآنية. هذا جزء من قيمة هذه 
التمارين في الحالات وإنه من المنطق والحدس أنك سوف تطورها مع تطور مهاراتك 
وخبرتك. سائل نفسك ماذا يريد العميل أن يحقق» وما هي مطالبة وما هي المشكلات 
الرئيسية والحقائق الأساسية. 

€- وبالمثل إنه عند أي استجابة للعميل أو ردة فعل لحالة ماء esl‏ الرغبة في التعليق على 
كل شيء. إن أخصائي تطوير المنظمات هكن أن يساعد في وضع أولويات المشاكل الأكثر 
إلحاحًا ويساعد العميل بفرزه التعقيدات التي تتخلل الحياة التنظيمية. وقد يكون 
بعض السبب الذي جعل العميل يطلب ال مساعدة هو أن عدد الاحتمالات الممكن 
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حدوثها أمام العميل كبيرة للغاية بحيث يصعب عليه اتخاذ قرار فيما يمكن بعد ذلك 
عمله. 

0- حين تكون جاهرًا لكتابة اقتراح أو تحليل فاسأل نفسك عما إذا كنت قد عالجت الأسئلة 
الرئيسية التي في الحالة وعما إذا كنت فعلا قد شرحت بوضوح المشكلات للعميل. 
وبمجرد أن تتم كتابة اقتراحك» هل يمكنك إرسالها بصيغتها الراهنة إلى العميل الذي 
ورد ذكره في الحالة؟ وفي هذا الشأن هل كتبت التحليل لنقله للعميل بطريقة احترافية 
وبترتيب جيد ودون غموض؟ وهل سيدرك العميل كيف ISL bs‏ وصلت لهذه النتائج 
والاستنتاجات؟ 

5 وأنت تكتب تحليلك اسأل نفسك كيف تعرف أن أي حقيقة أو تفسير هو حقيقة وهل 
لديك المبرر الكافي في ترجمة البيانات الواقعية. وبديلا عن القول بكل جرأة إن المديرين 
ليسوا مدربين لأدوارهم فإنه بإمكانك القول فقط أن (Y)‏ من )٠١(‏ من المديرين شاركوا 
في برنامج تدريب في الإدارة في السنوات الخمس الماضيةء مما قادني إلى القول إن 
التدريب في الإدارة لمم يجد أولوية عالية. إن كتابة تقرير يحمل معلومات دقيقة وتفسيراً 
واضحًا للمشكلة قد يؤدي إلى رفض أو نقد العميل لنتائج التقرير والدفاع عن الوضع 
«eS‏ وهذا لا يعني أن المواجهة بالحقائق ليست ملائمة لكنها ينبغي أن تُستنتج من 
الشواهد. هذا وسوف نشرح بعمق في هذا الكتاب الاعتبارات التي تتخذ في عملية 
التغذية المرتدة. 

-V‏ وبعد أن تنتهي من تفكيرك في الحالة والكتابة عنهاء وبعد أن كانت لديك الفرصة لمناقشة 
الحالة والخيارات مع زملاء الفصل الدراسي خذ وقتك أي تمهل في كتابة مرئيات أصول 
التجربة (Fillet.2007)‏ ماذا تعلمت منها؟ ما المبادئ التي قد تطبقها المرة القادمة 
وأنت تواجه بمثل هذه الخيارات؟. 
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الملخص: 

تواجه المنظمات في هذا الوقت تغييرات وتحديات كثيرة. bos‏ تطوير المنظمات كمجال 
دراسة أكادهية وممارسة مهنية مستخدمًا معرفة ole‏ الاجتماع وعلم السلوك لتطوير الحلول 
أي العوامل المؤثرة التي تساعد المنظمات والأفراد لكي يجروا التغيير بنجاح. إنه مجال تتم 
ممارسته في جميع أنواع المنظمات التي يمكن أن تتخيلها من منظمات تعليمية ورعاية صحية 
ومن منظمات حكومية إلى منظمات صغيرة وكبيرة في إدارة الأعمال. إن التغييرات التي 
يعالجها الممارسون في تطوير المنظمات هي أيضا متعددة الأشكال وتتضمن هياكل تنظيمية 
وإستراتيجيات وفعالية الفريق (ومجالات أخرى) أكثر من ذلك. إن تطوير المنظمات ليس 
استشارة في الإدارة أو التدريب أو التطوير فحسب كما أنها ليست تطبيقات Bab‏ زمنية 
قصيرة أو أنها فقط تطبيق قاعدة إجرائية أو حقيبة تدريبية. إنه بإمكان ممارس تطوير 
المنظمات ضم الكثير من الأفراد من مختلف الفئات ممن يعتبر التغيير التنظيمي أولوية 
لديهم» مثل المديرين والتنفيذيين ومديري المشروعات و أعضاء التنظيم مختلف أدوارهم. 
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الفصل الثاني 
تاريخ بدايات تطوير المنظمات 


لو أنك سمعت لتوك بالصطاج "تطوير المنظمات" Oraganization Development‏ 
(Od)‏ وهو يستخدم حديثاء فإن المفاجأة تكمن في أن ممارسة تطوير ال منظمات كمجال 
للتغيير هي الآن في العقد السابع Lus‏ حيث إن بداية استخدام المصطلح نفسه كانت في 
الستينيات (19605) (انظر .(Saskin and Burke,1987‏ وإنه كما هو الحال في بيئة إدارة 
الأعمالء والبيئة التنظيمية التي تمارس فيه ا منظمات نشاطها فإن تطوير المنظمات قد 
تطور وتغير بشكل كبير خلال هذه الفترة الزمنية. وسوف يلقي هذا الفصل الضوء على 
بعض البحوث والممارسات التي توضح كيف كان تطوير المنظمات التقليدي يطبق وكيفية 
ممارسته اليوم. وإن ثمانية مجالات رئيسية في بحوث وممارسات تطوير المنظمات سوف 
يتم شرحها هنا في هذا الفصل برغم أن ذلك المزيج من المجالات يحل مع بعضه الآخر. وإن 
الأخطار في هذه الفروع الثمانية يمكن قراءتها في جميع الفصول اللاحقة» وهي تتابع تاريخيًا 
الواحد تلو الآخرء برغم أن هناك تخطيً (als‏ وتقاطعًا من كل منهم للآخر. كما أن جميع 
الفروع يمكن ذكرها في جميع الفصول لاحقا. كما أن هذه الفروع يتبع الواحد منها الآخر 
Co jb‏ كني أو AUS‏ برغم أن هناك حلا وتأثيرا بين كل واحد منهم والآخر. 

وبإدراك تاريخ تطوير المنظمات سنكون أكثر دراية بالكيفية التي تم تعريفه بها طوال 
تاريخه: وكذا التعريف بالتغييرات التي حدثت في هذا ال مجال منذ نشأته. Mis‏ عن ذلك 
فإننا سنكون أكثر إدراكا في كيفية ممارسة تطوير المنظمات اليوم وهي التي قد خضعت 
للكثير من البحث والممارسة وصولا لوضعها الراهن 


Ul‏ الفروع الثمانية لبحوث وممارسات تطوير المنظمات التي سوف تناقش في هذا 


Laboratory Training Group التدريب المختبري ومجموعة التدريب‎ - Y 


.Action Research البحث التجريبى‎ - Y 
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. Management Practices الممارسات الإدارية‎ -Y 
Quality and Employee Involvement الجودة ومشاركة الموظفين (الانخراط)‎ -é 
. Organizational Culture الثقافة التنظيمية‎ -0 


Change Management, .Strategic التغييرء التغيير الإستراتيجىء وإعادة الهندرة‎ 8515] 1 
Change & Reengineering 


. Organizational Learning التعلم التنظيمي‎ -V 


Organizational Effectiveness and Employee الفعالية التنظيمية؛ والتزام الموظفين‎ -A 


.Engagement 


التدريب المختبري ومجموعات التدريب: 

إنه من منظور معظم الاعتبارات فإن ما أصبح يعرف بتطوير المنظمات يمكن إرجاعه 
إلى جهود التدريب المختبري ومجموعات التدريب الذي بدأ في الأعوام (1946 - 1947) في 
Le Bethel- Maine‏ يعرف بمختبر التدريب الوطني (NI)‏ وذلك في تطوير المجموعة. وأن 
مؤسسي المختبر هم رولاند ليبيت وليلاند برادفورد ووكينث بيني & Kennetir Benne‏ 
.Leland Bradford & Roland Lippitt‏ وإن الذي حفزهم لتطوير Ntl‏ هو ذلك العمل 
الذي كرس له ذاته ble‏ رابع هو كورت لوين Kurt Lewin‏ والسابقون له. وإن كورت لوين 
Kurt Lewin‏ مهاجر gÍ‏ وصل إلى الولايات المتحدة في أوائل yle )١19170(‏ من البيئة 
الاجتماعية/السياسية في وطنه - Lali‏ - وكان لوين Úle Lewin‏ نفسائيًا في ele‏ الاجتماع 
وكان أيضا عضوًا في هيئة التدريس بجامعة Iowa‏ وكان مركز اهتمامه هو دراسة أنماط سلوك 
المجموعة والمشكلات الاجتماعية» وتأثير القيادة على المجموعة. كما أن تخصصه الأساسي هو 
جهد لتفهم. وإحداث تغيير شخصي واجتماعي بهدف بناء وتنمية الدمقراطية في ا لمجتمع 
(انظر 1987 .(See Benne, 1964, L.P.Bradford, 1974, Hirch,‏ وقد el‏ لوين Lewin‏ 
à‏ أعوام (VA£*S)‏ مع مساعده الخريج رون ليبت ونر )1996 (Ron Lippitt, Kleiner,‏ 
بدارسة أندية الصبيانء ولاسيما دراسة ردة فعل الصبيان ممختلف الأساليب التي يطبقها قادة 
المجموعات. وقد لاحظوا من نتائج البحث أن قيادة المجموعة ذات تأثير كبير على أنماط 
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سلوك الأولاد. كما تمت ملاحظة ذلك في سلوك المجموعة. وحين يتغير سلوك القائد. كذلك 
تتغير أنماط السلوك في ا مجموعة. ويكون ذلك بعد فترة تعديل قصيرة )1996 Kleiner‏ 
وقام لوین ۱۹٤٥ Lewin‏ مدفوعًا بتبعات هذه النتائج» سنة ١1140‏ بتأسيس مركز أبحاث 
لديناميكية المجموعة (Research Center For Group Dynamics)‏ وهذا تعبير جاء به 
لوين Lewin‏ (انظر 1974 (L.P.Bradford,‏ وذلك في Massachusetts Institute): Jgs%‏ 
(Of Technology) (Mit‏ 

gh تكن معوقعة من قبل حلت بسكل‎ b daga gd VET pls Luo d Cab ed 
مجال البحث والممارسة في تطوير ال منظمات في ذلك الوقت» وتغيّرت ال ممارسات حينذاك إلى‎ 
مجال "مجموعة التدريب" والتي سبق ان اكتشفها لوين وطلبته. وهذا وقد طلب مجلس‎ 
من كورت لوین‎ (The Connecticut Interracial Commission) ولاية كتتكت للأعراق‎ 
Commission إقامة وتطوير ورشة عمل لقيادات ال مجتمع بالاشتراك مع‎ Kurt Lewin 
وكان‎ On Community Interrelations Of The American Jewish Congress 
الهدف من الورشة هو مساعدة قيادات المجتمع لتطوير وإيجاد حلول لمشكلات يواجهونها‎ 
Fair في مجتمعاتهم» وبالتحديد لمعالجة المشكلات في تطبيق قانون توظيف العمالة العادل‎ 
وقد ضم الممارسون ليس فقط قيادات المجتمع بل ضموا‎ Employment Practices Act 
رجال الأعمالء وأخصائيي الاجتماع والمدرسين ومواطنين آخرين ممن يهمهم الأمر.‎ Lá 
وبدلا من جعل الحضور يستمعون بشكل سلبي إلى المحاضرات والكلمات الطويلة وكلمات‎ 
التبصير من الخبراء وما كان يتوقعه الكثيرونء إلا أن المنظمين للفعاليةء قاموا بتأسيس ورشة‎ 
عمل تتم فيها مناقشات المجموعة المشاركة متبعين في ذلك أسلوب تمثيل الأدوار وعمل‎ 
وناقش رؤساء المجموعات: هل‎ .(Hirsch,1987) الفريق باعتبار أنهما النشاطان الرئيسيان‎ 
هي خليط من ال مهن مثل أن يكون‎ el تتكون المجموعات الفرعية من تخصص واحد‎ 
وهذان الاعتباران (مشاركة ال مجموعة‎ (Lippitt, 1949) جميعهم مدرسينء أو خبراء اجتماع‎ 
وتكوينها) يستمران كأسئلة رئيسية لأخصائي تطوير المنظمات اليوم.‎ 

وإنه b‏ 4 للباحثين à‏ مركز أبحاث Research Center For Group Dynamics‏ 
فقد كانت فرصة غير عادية i holh‏ عمليات ا مجموعة. ولتفهم كيف تعلم ال ممارسون 
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من تجاربهم بغرض تطوير واكتساب مهارات جديدة يمكنهم استخدامها حين يعودون إلى 
مجتمعاتهم. وزيادة على ذلك فإن ورشة العمل تتناغم مع القيم التي اقترنوا بها في ذلك 
الوقت. وقد قال كينث بيني Kenneth Benne‏ فيما بعد ما يلي: 

لقد رأيت ذلك مجهودًا لمساعدة المتطوعين من مختلف أجزاء الولاية كتتكت 
(Conneticut)‏ أن à lao‏ رؤية ذواتهم كأداة للتغيير كمواطنين من خلال أدوارهم 
الرسمية وبدا d‏ أن ذلك بحث تم تصميمه ليخدم أغراض النشاط الاجتماعي وأغراضاً أكثر 
تیذا bs‏ أكثر قوة في تدريب الأفراد للعمل (منقول من 2.19 ,1974 (L.P.Bradford,‏ 


وكورشة عمل صممت لكل من التغيير الاجتماعي والبحث الاجتماعي فإن كل 
مجموعة فرعية لديها الباحث ال مكلف فيها بغرض تسجيل المملاحظات والممراقبة. وكان 
الباحثون يجتمعون في كل مساء بعد جلسة المناقشات للتداول حول أحداث اليوم ولتوثيق 
ملاحظاتهم وتفاعلهم» وفهم سلوك ال مجموعة. عندما علم بعض المشاركين بورشة عمل 
الصباح باجتماعات الباحثين» وتساءلوا إن كان بإمكانهم حضور هذه الجلسات للاستماع 
وا ملاحظة فقط. ووافق الباحثون على ذلك كما وافقوا على حضور مشاركين آخرين ممن 
ليس لديهم أي ارتباط لحضور الجلسات"". وواصل الباحثون مناقشة نشاط وفعالية 
جلسات ومشاركة المشتركين في أعمال اليوم» في حين يستمع المشاركون فقط. وقال أحد 
الباحثين إنه شاهد إحدى السيدات في إحدى الفعاليات كانت هادئة من قبلء أصبحت 
الآن مساهمة وأكثر حيوية في ذلك اليوم نتيجة أنها تلقت دورا GoL‏ أثناء إحدى عمليات 
تمثبل الأدوار. فدلا من تجاهل هذه الملاحظة بدون تعليق» فقد دعا الباحثون المرأة. وقد 
كانت موجودة مساءً خلال المناقشة وهي تستمع إلى الملاحظة التي شارك فيها الآخرون 
وطلبوا منها مناقشة الفرضية وأن تشارك بفهمها للحدث. ووافقت المرأة على المشاركة 
وكانت أكثر إثراءً وذلك كنتيجة تكليفها بدور قيادي حيث تفاجأت بمدى بدورها الحيوي 


-١‏ "إن السجل التاريخي يختلف عما إذا كان الباحثون متحمسين لهذا التطور. فقد كتب البعض أن 
المشاركين قد شجعوا للجلوس بجوار الباحثين (French & Bell, 1999, P.33)‏ وبعضهم أبدى 
ملاحظة وبعضهم أشار إلى أن الطلب للجلوس فقط هو الذي تمت عليه الموافقة Hirsh,1987,)‏ 
8) وآخرون ركزوا على رغبة قوية للحضور. (L.P.Bradford 1974 p.35)‏ أعربوا عن شكوكهم 
(LIPPITT, 1949, 2114(‏ أن الباحثين أحسّوا بالطلب (للحضور للجلسات)" 
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يت A SUL‏ وكنت lil‏ تغيرت من بدايتها غير المريحة في المشاركة وكيف أنها أصيبت 
بالإحباط حين انتهت المناقشات. 


(Lippitt, 1949)‏ إن هذا التبادل الفكري قاد إلى نمط جديد بأمل أن يكون فيه 
الباحثون قد أفادوا بملاحظاتهم وأن المشاركين قد استمعوا وفكروا la‏ وشاركوا بترجمتهم 

وكان عدد الحضور في جلسات المساء مرتفعًا في الأيام التالية حيث إن جميع المشاركين 
حضرواء وقد أدى ذلك إلى وصول الباحثين إلى النتيجة التالية: 


"إن أعضاء ا مجموعة» إذا واجهوا بشكل أو بآخر بموضوعية ببيانات تخص سلوكهم 
الذاتي colo‏ أو أنهم أيضا شاركوا بدون gbo‏ فكري حول هذه البيانات» رها يحققون 
مستويات عالية وذات معنى في التعلم ومعرفة ذواتهم وعن تجاوب الآخرين لهم وعن 
سلوك المجموعة وتطويرها بشكل (Benne, 1964, P.83) "ele‏ 

ويبدو أن لوين Lewin‏ أدرك ذلك بالغريزة. كما أنه ذو إمكانية قوية حيث أشار بالقول 
"إننا قد نحصل على مبدأ هنا ويمكن أن يكون له تطبيق واسع في عملنا مع المجموعات" 
وهكذا ظهرت مجموعة التدريب 

Lippitt, 1949, P116, The Training Group Or (T Group) Was Born‏ في العام 
التالي (YA£V)‏ عقدت الجلسة الأولى لجموعة التدريب T Group‏ في National Training‏ 
Laboratory In Bethel, Marine‏ وصممت جلسات مجموعة التدريب بحيث تستمر 
لثلاثة أسابيع asas‏ من )10-1( مشاركا وواحد أو اثنين من ال مدربين. وم يكن ال مدربون 
قادة للمجموعة» بل كانوا أخصائيين لتسهيل المهمة ومراقبين للعمليات التي تقوم بها 
المجموعة. فهم يطرحون الأسئلة» ويقترحون النشاطات» لكنهم يستمرون في الوقت نفسه 
كمستمعين ويشجعون على المشاركة مع الأمانة في النقاش بدلا من توجيه سير وإدارة نشاط 
المجموعة .(Hirsch,1987)‏ وقد تم تطوير محتوى موضوع عمل المجموعة من حيث 
الغايات والأهداف التي تم اختيارهم لها. وم تكن هناك أي مهام محددة لحل المشكلات 
قد فرضت على المجموعة في مجال تصميم عملهم غير ا منظم. وحيث يكون الاتصال المباشر 
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ذا قيمة في الجلسات المفتوحة والنزيهة فقد أمضى أعضاء ال مجموعة الوقت في تشخيص 
وتحليل مساهماتهم وتلك التي تخص الآخرينء وأيضًا أمضوا الوقت في العمليات التي تقوم 
بها نفس المجموعة. وبصرف النظر عن أي إجراء قد تتبعه المجموعة, فإن الهدف العام لكل 
مجموعة تدير فريق التدريب هو إحداث تغيير بين الأفخاص عن طريق السماح للأفراد 
معرفة سلوكهم وسلوك الآخرينء بحيث إن هذه المعرفة يمكن ترجمتها إلى سلوك أكثر 
فعالية حين يعود المشاركون إلى وطنهم. وما إن انتشرت ال مقالة عن فعالية مختبر ا مجموعة 
doa ax‏ وما إن حدث ذلك حتى بدأ المديرون والقادة في الحضور ليتعلموا كيف يرفعون 
من درجة فاعليتهم في منظماتهم. وساعد في ذلك الحضور مقالة نشرت في Bussiness‏ 
Week‏ عام 1100 أدت إلى الترويج إلى إطلاق طاقات الموظفين وفرق العمل. 

ما الذي يجعل مجموعة صغيرة تنطلق (What Make A Small Group Tick; 1955 P.40)‏ 
وبمنتصف الستينيات (V8)‏ حدث أن أكثر من ٠٠,٠٠١‏ رجل أعمال حضر الورشة (والتي تم 
تخفيضها إلى جلسة Bal‏ أسبوعين) مما يعد أحد المبتكرات في مجال الإدارة (Kleiner,1996)‏ 

إن البحث الذي olo‏ لوین Lewin‏ منذ أكثر من Gle 1١‏ كان له SI‏ الكبير على تطوير 
المنظمات» وعلى القيادة» وعلى البحث في مجال الإدارة. وإن بحثه في أساليب القيادة - مثل 
القيادة الأوتوقراطية» الدهقراطيةء والقيادة الحرة - قد شكل التفكير الأكادهي والتجريبي 
حول المجموعات وقادتها. وإن تأثيره على تلاميذه وهم بيني وبرادفورد وليبت Benne,‏ 
Radford&Lippitt‏ أدى إلى إنشاء The National Training Laboratory (Ntl)‏ 


وقد ترك هذا العمل أسطورة حية حتى اليوم حيث استمر المعهد (Ntl)‏ يقدم دورات 
في العلاقات بين الأفراد. وديناميكية (حركية) امجموعات» وتطوير القيادة وإن مجال بحوث 
ا مجموعة الصغيرة وتطوير القيادة تدين بدرجة عالية إلى عمل لوين Lewin‏ الرائد في هذه 
ا مجالات وبرغم أن مجموعة التدريب لا تمثل اليوم الاتجاه أو النشاط السائد في ممارسة 
إلا أننا نرى جذور هذه الطريقة اليوم وفي تطوير المنظمات في بناء الفريق وحلول موضوع 
تمت معالجته بالتفضيل في الفصل الحادي عشر كما أن بحث لوين Lewin‏ كان له الأثر في 
تقليد آخر في تاريخ تطوير ا منظمات هو البحث التجريبي ومسح التغذية المرتدة. 
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البحث التجريبي» مسح التغذية المرتدة, والنظم الاجتماعية والتقنية: 

لعلك $33 أن كورت لوین Kurt Lewin‏ قد أنشاً في عام 1945 Research Centre‏ 
For Group Dynamics ,1945‏ في Mit‏ ؛ بغرض تطوير نتائج البحث وترجمتها إلى 
«Jas‏ ونشاط معرفي هكن للممارسين الاستفادة منه في مجال تحسين المجموعات وحل 
مشكلاتهم. وقد أطلق لوين Lewin‏ على هذا النمط " البحث التجريبي" بما تنطبق عليه 
فكرة أن مشروعات البحث في الأماس تتكون دانماء من الجانب العملي والجانب النظريء 
وأنه بالإمكان استخدام الطرق العلمية الصارمة لتجميع البيانات عن ال مجموعات وأن تحل 
في عملياتهم )1993 (Cunningham,‏ وكانت هناك عمليتا تطوير مهمتان قد حدثتا في تلك 
الفترة هما عملية مسح التغذية المرتدة ومجال النظم الاجتماعية والتقنية. 


مسح التغذية المرتدة: 

T (T Group) وزملاؤه يقومون بتطوير منهجية مجموعة التدريب‎ Lewin كان لوين‎ cu 
حيث أنشيّ مركز للمسح‎ Michigan University كان هناك جهد مهم في جامعة ميتشيجان‎ 
Rensis تحت إدارة رینسس ليكرت‎ VIET في عام‎ Research Center Survey في البحوث‎ 
قد قام بتطوير مقياس من خمس نقاط لقياس الاتجاهات‎ Likert وكان ليكرت‎ Likert 
عام ۱۹۳۲ (ويعرف‎ Columbia University تضمنتها رسالته للدكتوراه بجامعة كولومبيا‎ 
وإن أحد الأوائل من العملاء الذين‎ .(Likert Scale) هذا المقياس اليوم باسم مقياس ليكرت)‎ 
قد ركز‎ Office Of Naval Research جاؤوا لمتشيجان هم مكتب بحوث البحرية الأمريكية‎ 
على اطبادئ الضمنية لتنظيم وإدارة النشاط الإنساني وعلى تقنيات البحوث لزيادة الإنتاجية‎ 
وفر‎ Office Of Naval Research وإن العقد مع‎ (Frantilla, 1998, P21) والرضا الوظيفي‎ 
تمويلا كان بحاجة إليه في عمله حول ا ممارسات الإدارية خاصة» انتهت بكتابه‎ Likert لليكرت‎ 
النتائج‎ oia) والذي نقل نتائج بحثه الممول.‎ New Patterns Of Management 1961 عام‎ 
تمت مناقشتها في القسم الثاني).‎ 


وكان الهدف من مركز مسح التغذية المرتدة -Feedback - Survey‏ هو إحداث محور 
لبحوث ele‏ الاجتماع» وبالذات مع خبراء مسح البحوث «Expertise Research Survey‏ 
وشعورًا منهم أن هناك فرصة لتحسين منظماتهم» والحصول على نجاح اقتصادي وتطوير ميزة 
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تنافسية» فإن بعض ال منظمات اقترحت مشروعات للمسح في البحوث يلحق بالمركز إلا أن ذلك 
م تتم الموافقة عليه بسبب أن المركز يهدف إلى التركيز على مشروعات أكبر وذات أهمية كبيرة 
لأكثر من منظمة واحدة وأن تشارك في النتائج بشكل علني. وهاتان القاعدتان معالجة مسائل 
ذات أهمية كبرى وجعل النتائج علنية للباحثين والممارسين الآخرينء كونتا الأماس لعملية 
البحث التجريبي. أحد هذه المشروعات الذي استوفى هذه القاعدة هو مشروع مسح التغذية 
المرتدة في Detroit Edison‏ حيث أجريت دراسة مسحية استطلاعية بين ۱۹١۸ ele‏ وعام 
۰ شملت الدراسة ۸۰۰۰ موظف ومدير تمت إدارته بغرض فهم مرئيات» وآراء واتجاهات 
مجموعة من الجوانب بالشركةء مثل المسار الوظيفي والفرص في الترقية, والآراء حول المديرين 
والزملاءء ومحتوى العمل وبيئة العمل. كما أن المسح تضمن VIS a‏ عن ا مشرفين وبالتحديد 
عن رأيهم حول إدارة الشركة وطلبوا من كبار القادة والمديرين أن يقدموا مرئيات إضافية 
من منظور الإدارة العليا. وبحث الباحثون ليس فقط معرفة كيف يشعرون حيال كبار القادة 
وكيف يشعر الموظفون في JU Detroit Edison‏ منظمتهم» لکن أيضًا كيف أن النتائج من 
هذا ا مشروع يمكن استخدامها لفهم وإثارة وقيادة التغيير في منظمات أخرى. وكانت هناك 
أربعة أهداف لمشروع البحث: 

-١‏ تطوير عن طريق الخبرة العلمية والإدراك بالمشكلات لإحداث التغيير. 


-Y‏ تحسين العلاقات. 


-Y‏ تحديد العوامل التي تؤثر على أبعاد وحجم التغيير. 
6د تظوير قرضياك غملية لوث Ate‏ ]35 وجا (Mann;1957P158) Juas‏ 
وتبع تجميع البيانات الأولى أن تم تزويد القادة وأعضاء المنظمة بالتغذية المرتدة 
حول نتائج المسح. ووصف مان )1957( Mann‏ "العملية بالمشاركة في هذه التغذية 
ا مرتدة كسلسلة متشابكة من اممؤتمرات (P.158)‏ يتم من خلالها المشاركة ous‏ في 
هذا الاجتماع: والأعمال/ أو النشاطات الممكنة: وكيف تتم المشاركة في مناقشة النتائج 
مع المستوى الإداري التالي في المنظمة. وبعد ذلك قاد كل من المشاركين مناقشة تغذية 
مرتدة مع فريقه وذلك حول نتائج البحثء كما أنه يقود مناقشة حول التخطيط التجريبي 
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Action Planning‏ وكيف تتم دراسة النتائج مع المستوى الإداري التالي. واستمر العمل 
بهذا ال منوال على مستوى المنظمة ككل. وتم في كل مستوى مناقشة البيانات التي تخص 
كل مجموعة بالتحديد. وقد لاحظ مان Mann‏ أن القادة في كل حالة عليهم مسئولية 
تقديم البيانات» ووضع أوليات ال مهام واتخاذ الإجراء وإبلاغ رؤسائهم المشرفين متى ما 
واجهوا مشكلة معوقة وكانوا بحاجة إلى مساعدة إضافية لإحداث التغيير. ولاحظ الباحثون 
أن هذه السلسلة من اجتماعات التغذية المرتدة لها تأثيرٌ إيجابي في البدء في تنفيذ وقيادة 
التغيير با منظمة. لكنهم م يستطيعوا تعزيز هذه الملاحظة ببيانات. 

غير أن ذلك تغير في عام ١160٠‏ حين تمت دراسة ثانية على ثماني إدارات للمحاسبة في 
Detroit Edison‏ والتي سبق لها المشاركة في المسح الأول. وقام المديرون في هذه المرحلة 
من البحث مع موظفين بمراجعة مجموعتين من نتائج المسح (الموظفون الذين شاركوا في 
المسح الأول في عام VA£A‏ وأولئك الذين شاركوا في الممسح الثاني عام 110٠‏ ( ومرة أخرى 
قاموا بالتخطيط التجريبي. (مع وجود) اختلاف واحد عن الجولة «dol‏ على أي «Ji‏ هو 
إنشاء مجال للتجربة على الطبيعة. وإنه في أربع من الإدارات الثمانيء بعد اجتماع التغذية 
المرتدة الابتداي» لم يتم اتخاذ أي إجراء يقوم على نتائج المسح (اثنتان عمدًا كإدارات للرقابة 
واثنتان بسبب تغييرات في «asas‏ لم يكن من الممكن الاستمرار ضمهما للتجربة). وقام 
المديرون في تلك الإدارات الأربع بتطوير برامج للتخطيط التجريبي التي يختلف كل واحد 
منها عن الآخر بدرجة كبيرة. وأخذت بعض هذه البرامج (YY)‏ أسبوعًاء وأخرى استغرقت 
(Wr)‏ أسبوعا؛ كما أن بعض الإذارات كانت تجتمع بشكل متكرر يضل إلى )10( cya‏ بيئما 
أخرى تجتمع قليلًا في حدود )3( مرات. وشملت بعض البرامج التجريبية جميع الموظفين, 
بينما أخرى كانت محصورة في فريق الإدارة. هذاء وبعد سنتين تقريبًا من بداية البرامج» تم 
القيام مسح ثالث في ele)‏ 19017) لتقويم أثر البرامج التي قام بتطويرها المدراء. وهكذاء 
مكنت التجربة الباحثين alib‏ بيانات ١10٠‏ و1107 للمجموعات التي اتخذت إجراء كير 
وتلك التي م تتخذ أي إجراء. 


ووجد الباحثون أن من بين المجموعات التي قامت بعمل / إجراء يعتمد على نتائج 
المسح فإن الموظفين قاموا بالإبلاغ عن تغيير إيجابي في مفهومهم عن وظائفهم (مثل أهميتها 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 05 


الفصل الثاني 


والرغبة فيها) وعن المشرفين (مثل مقدرة ال مدير على الإشراف وتوجيه الثناء) وبيئة العمل 
بالشركة (مثل فرص الترقية أو إنتاجية المجموعة) مقارنة با مجموعة التي م تقم بأي نشاط 
/ أو عمل. وفوق كل ذلك فقد أشار مان Mann‏ (۱۹0۷) إلى: 

رأي الموظفين في الإدارات التي تمت فيها التجارب أن التغييرات تمت في: 
(Y)‏ كيف كان المشرفون أكفاء في إداراتهم في مجال التعاون مع بعضهم الآخر؟ 
(Y)‏ كم هي اطرات التي يعقد فيها ا مشرفون الاجتماعات (مع الموظفين)؟ 
(Y)‏ كم هي فعالية هذه الاجتماعات؟ 
)€( كيف كان المشرف يدرك نظرة وشعور الموظفين نحو الأشياء؟ (P.16)‏ 

وأضاف Mannola‏ أن التغير كان خاصة أكثر قوة في المجموعات التي شملت كل 
ا مستويات وال موظفين في عملية التخطيط التجريبي. وحينذاك يستطيع الباحثون الخروج 
بنتيجة أن نموذج التغذية المرتدة للمؤتمر التي قاموا بتطويرها كانت ذات فعالية حيث تم 
خلالها تجميع البيانات والتغذية المرتدة لأعضاء التنظيم الذين قاموا بالبدء في التغيير القائم 
على البيانات والمناقشات حولها. 

واليوم» فإن البحث التجريبيء الذي يتبع النموذج DULI‏ ما هو معمول به في Detroi‏ 
Edeison‏ أصبح الأساس والفلسفة الضمنية لمعظم blid‏ تطوير المنظمات خاصة طرق 
مسح التغذية المرتدة. وإن هذا النموذج يكون الأساس لعملية تطوير ال منظمات التي 
سوف نناقشها في مزيد من التفصيل في الفصل الخامس. إن المسوحات بين الموظفين 
أصبحت اليوم إستراتيجية مهمة تقريبًا في كل المنظمات الكبيرة. وإن برامج التغذية المرتدة 
للبحث التجريبي أصبحت أحد حلول تطوير المنظمات الأكثر انتشارًا (Church, Burke,‏ 
Van Eynde, 1994)‏ & وسوف نناقش استخدام طرق ال مسح بالتحديد كإستراتيجية 
لتجميع البيانات مرة أخرى في الفصل السابع. 


النظم الاجتماعية التكنولوجية (التقنيّة): 


تطورت النظم الاجتماعية التكنولوجية (التقنية) (Socio Technical Systems(Sts‏ في 
الخمسينيات )190-8( (مدفوعة إلى ذلك بفلسفة البحث التجريبي التي سبق شرحها وكان 
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ذلك في نفس الوقت الذي كان يجري فيه مشروع ديترويت إديسون البحث اممسحي Survey,‏ 
Research‏ ويرجع مفهوم النظم الاجتماعية التكنولوجية (التقنية) إلى دراسة قامت بها 
مجموعات في منجم فحم بريطاني كما أشار تريست وبامفورث Trist and Bamforth‏ 
)1951( وتم التوسع فيه بشكل ريادي )1959( Fred, Emery‏ معهد Tavistock Institute‏ 
Of Human Relation‏ في لندن. وكانت دراسة تريست وبامفورث Trist and Bamforth‏ 
قد استعرضت التغيرات الاجتماعية والسيكولوجية في مجموعات العمل التي نشأت أثناء 
الانتقال إلى طرق أكثر ميكانيكية (مقابل الطرق/اليدوية) في استخراج الفحم. وأشار الكاتبان 
أن دراسة عمال الفحم تشير إلى وجود نظامين: النظام التكنولوجي (الميكانيكي) والنظام 
الاجتماعي وهو العلاقات بين مجموعات العمل في المنظمات التي تمارس الضغوط وتجهد 
العامل الفردء وإن متانة النظام يجب أن تأخذ في الاعتبار هذين العاملين (أي النظام التقني 
والنظام الاجتماعي). ويتكون النظام التقني ليس فقط من معلومات تقنية كما نظن اليوم 
لكنه يتكون أيضًا من المهارات» والمعرفة» والإجراءات» والأدوات التي يستخدمها الموظفون 
لأداء مهام وظائفهم. ويتكون النظام الاجتماعي من العلاقات بين العمال زملاء العمل وبين 
المشرفين عليهم» كما أنه يتكون أيضًا من الاتصالات وتدفق المعلومات, والقيم والاتجاهات 
(السلوكية) والتحفيز. Flog‏ على نظام (Sts)‏ فإن حلول تطوير المنظمات تشمل أكثر من 
النظام الاجتماعيء بل إضافة لذلك فإن تنظيم الأفرادء والتقنية لإيجاد طرق لإعادة تصميم 
كل نظام لفائدة الآخر في إطار رسالة المنظمة والاحتياجات التنظيمية ليستمر بقاء المنظمة. 
«(Pasmore, Francis, Haldeman & Shani, 19822‏ يشرحون إحدى الطرق التي 
عن طريقها يمكن تحقيق أقصى درجة من التفاؤل هو مجموعة ذات استقلالية أو مجموعة 
عمل شبه مستقلة. حيث يكون لدى الأعضاء درجة من ASLI‏ والرقابة وا لمسئولية عن 
ا مهام التي مطلوب أداؤها. ولتحسين كل من النظام الاجتماعي والنظام التقني للمنظمة, 
فإن ذلك يتطلب تفهما ما ياي: 

-١‏ العمليات الاجتماعية التي تجري في المنظمات ومختلف النظريات والطرق الموجودة 

التي تجعل استخدام الموارد البشرية أكثر كفاءة. 
-Y‏ العمليات التكنولوجية ال مستخدمة من قبل المنظمة:. وا لمحددات التي تضعها في تصميم 
وإجراء عمليات النظام الاجتماعي. 
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-Y‏ نظرية النظم المفتوحة, ذلك أنه ليس هناك أي منظمتين تتماثلان GLE‏ أو أنهما يواجهان 
ذات المتطلبات البيئية. 


€- إن ميكانيكية التغيير في كل من تنفيذ تصميم النظام الاجتماعي التقني الأولي» 


وفي توفير ما تحتاجه المنظمة للتأقلم المتواصل للمطالب البيئية المستجدة. 
(Passmore & Sher Wo, 1978, P.3)‏ 


وبمجرد اكتمال مرحلة الفحص المتكامل لإدراك النظام الاجتماعي والتقنيء قد يقترح 
الأخصائي (الممارس) حلول تشمل "إعادة هيكلة طرق العملء إعادة تنظيم التكنولوجياء أو 
إعادة تصميم الهياكل التنظيمية الاجتماعية". 

ولأننا سنكون أكثر تفهما لذلك في القسم التاليء فقد جاءت نتائج الدراسات التي أجريت 
في ذلك الوقت شاهدًا hs‏ على أن الانخراط والمشاركة في كل من النظامين الاجتماعي 
والتقني يُسهمان في تحفيز (وزيادة) إنتاجية الموظفين. 

إن نظرية النظم الاجتماعية والتكنولوجية والممارسات التطبيقية يتبعها أخصائيو تطوير 
ا منظمات وأن العديد من النسخ العامية في النظم الاجتماعية والتقنية والمتغيرات قد تم 
تطويرها حيث إن جهات عديدة قد فعلت ذلك: في أمريكا الشماليةء Sts‏ وإسكندنافيا 
Sts‏ وأستراليا Sts‏ وهولندا Sts‏ كل هؤلاء متشابهون في الأساس لكن كلا منهم لديه المداخل 
والفلسفة التي يتميز بها )2008 (Van Eijnatten, Shani, & Leary,‏ وبرغم الحقيقة أن 
الدراسات الأولى StsJ‏ تكون قد ركزت على التصنيع أو بيئات الإنتاج الماديء فإن هناك 
إقراراً متزايدًا أن مفاهيم 566 لها دور مهم تلعبه في إدراكنا لمعرفة العملء أو كيف يتم 
الجمع بين تقنية المعلومات والتشغيل الآلي وبين ا ممارسات الاجتماعية التعاونية وذلك 
للتأثير على بيئات العمل. 


الممارسات الإدارية: 
اعتمادًا إلى حد ما على نتائج مسح التغذية SA‏ ومشروعات النظم الاجتماعية 


التكنولوجية, فإن Bae‏ برامج بحوث في الستينيات )141-8( أوحت للباحثين والممارسين 
أن يتبعوا طرقا مختلفة في التفكير حول الممارسات الإدارية. والغرض من البرامج البحثية 
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هو تقديم طرق بديلة في الإدارة على نقيض الطرق السائدة ذلك الوقت. وإن أربعة برامج 
أبحاث مشهورة تضمنت: 


Mac Gregory ماك جريجوري‎ - (Y)s (X) نظرية‎ -Y 
„Likert نظم الإدارة الأربعة - ليكرت‎ -Y 

.Blake and Mouton الشبكة الإدارية - بليك وموتن‎ -Y 
-Herzberg تحفيز العاملين - هرزبرج‎ -E 


إن دوغلاس ماكجريجور Douglas Macgregor‏ عام في Mit‏ وزميل للوين Lewin‏ 
حين كانا في نفس asl‏ وقد تأثر كثيراً بتصوراته نحو الممارسات الإدارية في عام (-195) 
عندما نشر كتابه بعنوان The Human Side Of Enterprise‏ وقد اقترح في ذلك الكتاب 
"إن الافتراضات النظرية التي تحملها الإدارة حيال الرقابة على مواردها البشرية» هذه 
الافتراضات هي التي تقرر طبيعة المؤسسة بالكامل" .(P.Vii)‏ وكان يعتقد أن المديرين 
يحملون افتراضات ضمنية وصريحة» sl)‏ نظريات الزواج) عن الأفرادء سلوكهم, وطبيعة 
العمل وأنه لاحظ أنه من السهل جدًا أن تسمع هذه النظريات تركت BI‏ في المديرين. do‏ 
الواقع» فقد أعطى كل واحد من قرائه مهمة على النحو التالي: 

eb]‏ سوف تحضر في المرة القادمة اجتماعًا لموظفي الإدارة حيث تعرض للنقاش مشكلة 
في سياسة اال منظمة). أو في نشاط يتم النظر d‏ حاول اتباع منهج للتسلية واللعب» اكتب 
الافتراضات (اممعتقدات» والآراءء والحجج والعموميات) عن السلوك الإنساني خلال مناقشات 
المشاركين. إن بعضًا من هذه الآراء سوف يتم طرحه صراحة (نفس المدير ينبغي أن يكون 
ذا كفاءة فنية في مجال معين لكي يستطيع إدارة مهنيين أو أخصائيين في ذلك المجال) معظم 
الأفكار ستكون ضمنيةء لكن يمكن الاستدلال عليها بسهولة إننا سوف نحتاج للقوى العاملة 
بالمكتب لإعلان ساعات الدوام كما يفعلون في المصنع» ولكنها لا تعني كثيراً من الفرق سواء 
المشكلة التي تناقش إن كانت مشكلة إنسانيه» ماليةء أو فنية. اجعل أذنك مؤهلة للإنصات 
للافتراضات حول السلوك الإنسانيء سواء كان ذلك يتصل بالفرد» أو مجموعة بذاتها أو الجمهور 
عمومًا. إن طول الكشف والتنوع سوف يثير إعجابك )6-7 (Maggregor, 1960 P.P‏ ويرى 
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ماكجريجور Macgregor‏ أن المديرين De‏ ذوو وعي بالنظريات التي تأثروا بها ga)‏ ملاحظة 
أنهم من المحتمل أن ينكروا نظرياتهم لو تمت مواجهتهم بها)» ولاحظ أيضا أنه في حالات كثيرة 
أن هذه النظريات تناقض بعضها الآخر. وليس كل أفعال وسلوكيات المديرين تعكس هذه 
النظريات كما يعتقد ماكجريجور Macgregor‏ لكن أدبيات الإدارة والدراسات التنظيمية 
السائدة حينذاك هي أيضًا كانت تعكس تلك الفرضيات. وقد وضع ماكجريجور Macgregor‏ 
تصنيفا للعناصر الأكثر تزاوجًا في الفرضيات عن الأفراد والعمل وأطلق عليها حينذاك نظرية 
(X)‏ ونظرية (Y)‏ 
ويمكن تلخيص (X) à B3‏ كما يلي: 
١‏ - الإنسان بطبعه وجبلته يستثقل العمل ويتجنبه إذا أمكن ذلك. 


Y‏ - وبسبب هذه الخاصية في الإنسان بكراهيته العملء فإن معظم الأفراد يجب إجبارهم, 
ومراقبتهم, وتوجیههم» وتهديدهم بالعقاب لجعلهم يقدمون جهدًا GIS‏ نحو تحقيق 
الغايات التنظيمية. 

Y‏ - إن الإنسان العاديء يفضل أن يلقى التوجيه. وهيل إلى تجنب المسؤولية» ولديه 
طموح قليل» ويريد الأمن قبل كل شيء )34 -33 (Macgregor, 1960, P.P‏ وبالمقابل 
للافتراضات حول التحفيز الشخصي المضمن في نظرية dX)‏ فإن نظرية (Y)‏ تفضل ما 
ينظر إليه الكثيرون كنظرة أكثر تفاؤلا عن الناس والعمل: 

١‏ - إن استهلاك الجهد البدني والعقلي في العمل أمر طبيعي GU‏ مثل اللعب أو الراحة. 

Y‏ - إن الرقابة الخارجية والتهديد بالعقاب ليس هما الوسيلتين لدفع الجهد نحو الأهداف 
التنظيمية» وإن الأفراد يممارسون التوجيه الذاتي والرقابة الذاتية في خدمة الأهداف التي 
هم ملتزمون بها. 

Y‏ - إن الالتزام بالأهداف وظيفة في نظام المكافآت تقترن بالإنجاز. 

€ - يتعلم الشخص العاديء تحت ظروف سليمةء وليس فقط لقبول المسؤولية» بل السعي 
وراءها. 
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0 - إن المقدرة على ممارسة درجة عالية نسبيًا من الخيالء الابتكارء والإبداع في حل 
المشكلات التنظيمية أمر واسع الانتشار وليس محدودًا بين السكان. 
1 - إنه تحت ظروف الحياة المعاصرة. فإن القدرات العقلية للإنسان العادي مستغلة جز 
فقط وليس بالكامل. 
وكتب ماكجريجور Macgregor‏ أن تطبيق معتقدات نظرية (Y)‏ هي ضرورية لإيجاد 
التقدم الخلاق في المنتجاتء والتقنيات» والحلول للمشكلات AEI‏ وأن المدراء سوف 
يحتاجون لاستبعاد بعضاءمن فرضياتهم حول الرقابة على الأفراد لمصلحة توجيه أكثر توسعًا 
وإنسانية نحو سلوك الإنسان في المنظمات. واستمر ماكجريجور Macgregor‏ في alas‏ 
بتقديم التوصية بعدة طرق لتفعيل فرضيات نظرية (Y)‏ وأيضا لتوثيق وصف الوظائفء 
وإعادة هيكلة عملية تقويم الأداء وإدارة الترقيات والزيادات في الرواتب بفعالية أكثر. 
وظهر ليكرت Likert‏ في نفس الفترة تقريبًا التي كان ماكجريجور n Macgregor‏ فيها 
مجموعة جديدة من الفرضيات عن الإدارةء وظهر ليكرت بين الأعوام (VW AIT)‏ وقد درس 
أربع طرق بديلة لإدارة الأساس الذي يتطابق بشدة مع عمل ماكجريجور 1120876501 واتفق 
ليكرت مع تقويم ماكجريجور Macgregor‏ لحال الإدارة القائم آنذاك ومقررًا "أن معظم المنظمات 
تبني القواعد التي تقوم عليها ممارساتها وإجراءاتها العملية تبنيها على نظريات تنظيمية تقليدية 
وتعتمد تلك النظريات على فرضيات رئيسية وضعها ممارسون في الإدارة معروفون جيدا. وتعكس 
هذه الفرضيات المبادئ العامة التي طرحوها" (V.P, AY ;Likert)‏ وقاد ليكرت Likert‏ دراسة 
سأل من خلالها المديرين أن يفكروا في أكثر الإدارات إنتاجية وتلك الأقل إنتاجية في منظماتهم 
وأن يضع ذلك في سلسلة تعكس ممارساتهم الإداريةء والتي أطلق عليها النظام ١(‏ - حتى 6). 


النظام :١‏ استغلالي سلطوي: 

يستخدم المديرون (سلاح التخويف والتهديد والإكراه وإرغام الموظفين لفعل الأشياء). 
وتأتي المعلومة من أعلى إلى أسفل وتحتوي على الأوامر الصادرة للمرؤوسين. والاتصال الأعلى 
فيه يحرف بسبب الخوف من العقاب. ويتم صنع القرارات في قمة ال منظمة. ولا يوجد 
(أسلوب) عمل الفريق. 
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النظام :Y‏ خيري سلطوي: 

يستخده المديرون المكافآت والعقاب بحسب اللقام والظرف» ويكون تدفق المعلومات 
من أعلى غالباً. وتتخذ الكثير من القرارات في المستويات الأعلىء لكن بعض القرارات يتم 
اتخاذها في مستويات أدنى وذلك في حدود ضيقة وفي إطار من الإرشادات. وينطوي على 
بعض أسلوب عمل الفريق. 


uv eu Jl‏ ستشاري: 
يستخدم المديرون المكافآت وأحيانًا العقوبات. ويكون تدفق المعلومات بالاتجاهين من 
أعلى ومن أسفل وإلى الاتجاهينء ويتم اتخاذ الكثير من القرارات في القمة لكن يظل الباب 
مفتوحًا لصنع القرار في المستويات الأدنى. (يتم العمل iS‏ بأسلوب الفريق) يتم تحديد 

الأهداف بعد مناقشة المشكلات والحلول الممكنة لها. 


النظام €: المجموعة المشاركة: 

يلجا المديرون إلى إشراك مجموعة من ال موظفين في وضع وقياس الأهداف. وتدفق 
المعلومات إلى أسفل وإلى أعلى وف الاتجاهين وآفقيًاء ويتم اتخاذ القرار في المنظمة ككل 
بانخراط ومشاركة كل مستويات المنظمة. حيث يقوم الأعضاء بوضع أهداف وغايات 
صارمة. 

وقد اكتشف ليكرت Likert‏ أن الإدارات الأكثر إنتاجية تدار بأسلوب الإدارة المشاركة 
للمجموعة وأن الإدارات الأقل إنتاجية يديرها مديرون يتبعون أسلوب النظام الاستغلالي 
السلطوي. وبرغم هذه النتيجة» فإن ليكرت Likert‏ أشار أن معظم امديرين يطبقون 
الأسلوب الثاني وليس الأول. وللتركيز بقوة على هذه النقطةء فإن ليكرت )1967( Likert‏ 
اتبع بيانات هذا المفهوم ببيانات كمية أوضحت ارتفاعًا في الإنتاجية بعد أن el‏ مدير 
باستخدام بكثره للنظام أربعة سلوكيات الإدارة المشاركة. 

وهناك برامج بحث ثالث قدمه كل من بليك وموتون )1969 (Blake & Mouton‏ وشرحا 
فيه مجموعة من القيم والممارسات الإدارية, وقد لاحظا أنه بالإمكان رسم الممارسات الإدارية 
في رسم بياني حيث يبدي المدير "درجة من الاهتمام للإنتاج " "واهتمامًا بالأفراد" وأن كلا من 
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ذلك يمكن alos‏ في مصفوفه / أو خريطة تبدأ من )١(‏ (أدنى) و(1) (أعلى) ويشير المقياس إلى 
اهتمام عال بالإنتاج واهتمام آدنى بالأفراد ويشار إلى هذا المقياس (بأسلوب (CAN‏ ويظهر 
المدير الذي يستخدم هذا الأسلوب سلوكيات مثل مراقبة ومتابعة الموظفينء يصحح الأخطاء 
ويوضح السياسات والإجراءات» ويحدد ميعاد إنجاز العملء ويوجه قليلا من الوقت للتحفيز 
ولتطوير الموظفين. وينادي بليك وموتون بمدخل (1,1) للإدارة التي يظهر فيها المديرون 
اهتمامًا Úle‏ لكل من الإنتاج والأفراد مع ملاحظة أن إحدى قيم هذا الأسلوب أنه لا يوجد 
صراع ضمني بين السماح للمنظمة للوصول لأهدافها مع ممارسة أسلوب الاهتمام بالأفراد في 
الوقت نفسه. ويجادلان بالقول إن أسلوب (1,1) يخلق بيئة صحيةء بسبب أن الأفراد هكن 
أن يعملوا Ga‏ بشكل أفضل في حل المشكلات والوصول إلى غايات الإنتاج كفريق أو كأفراد 
حين تكون هناك ثقة ودعم متبادل أكثر مما أن يكون هناك عدم 433« وعدم احترام» وتوترات 
à‏ تفاعلهم فيما .(Blake & Mouton, 1964 P.P158- 159). 4o‏ 

قدمت شبكة برنامج تطوير ا لمنظمات بليك وموتون Blake & Mouton‏ وذلك وارد 
بالتفصيل في الأجزاء التالية )1978 ,1968 (Blake & Mouton,‏ شرحًا لبرنامج حلي يتكون 
من خمس مراحل يخضع فيها المديرون للتدريب على مفهوم الشبكة» وكامل نشاطات ely‏ 
الفريق» وأيضا يتدربون على التنسيق بين المجموعاتء وبناء وتطبيق المنظمة المثالية. 

وكمثال رابع للبحث في ال ممارسات الإدارية. هناك برنامج بحث exi‏ في أواخر أعوام 
الخمسينيات (Y30* S)‏ قام به هرزبرج وفريدريك Frederick & Herzberg‏ بهدف 
استكشاف الاتجاهات لدى الأفراد حيال وظائفهم لكي يفهموا ماذا يحفز الأفراد في العمل. 
وقد حاولت العديد من الدراسات الإجابة عن السؤال " ماذا يريد العمال من وظائفهم؟ 
a)‏ كانت النتائج» طوال العقود السابقة. تحمل الكثير من التناقض. وف ترجمته للدراسات» 
يرى أن الرضا الوظيفي ليس هو نقيض عدم الرضا الوظيفي. وبمعنى آخرء كان يعتقد أن 
عوامل مختلفة قد تؤثر حين يكون العمال راضين عن وظائفهم أكثر منه حينما يكونون غير 
راضين عن وظائفهم بحسب إفادتهم. 

وقد قام هرزبرج Herzberg‏ وفريق من الباحثين بالاستقصاء في الأمر عن طريق سلسلة 
من اللقابلات اللتعمقة:وسألوا الأقراه أن يفكروا ويسترجحوا أحداا Code daga‏ لهم فى 
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وظائفهم - إيجابية وسلبية - وسألوا المشاركين أن يشرحوا ما هي الأحداث التي جعلتهم 

يشعرون بالرضا أو عدم الرضا في وظائفهم. وقد أظهرت النتائج أن الأشخاص يشعرون بعدم 

La JI‏ بالبيئة السيئةء وهي عوامل خارجية عن الوظيفة. لكنهم نادرًا ما يشعرون بالرضا 

في البيئة الطيبةء والتي أطلق عليها هرزبرج Herzberg‏ الصحية وأن الأشخاص يشعرون 

بالرضا بالعوامل الداخلية ها يقومون dlob‏ والتي أطلق عليها هرزبرج Herzberg‏ الحوافز / 

ا محفزات (Herzberg, 1993, Pp Xiii-Xiv)‏ وشرح هرزبرج Herzberg‏ في الطبعة الأولى 

عام ١109‏ والدراسات AJI‏ شرح عوامل التحفيز الرئيسية التي تؤدي إلى الإثراء الوظيفي» 

وهو ما أطلق عليه نظرية التحفيز - الصحية: 

٠‏ الإنجاز وجودة الأداء. 

o‏ الاعتراف بالإنجاز والتغذية ]83,0 عن الأداء. 

٠‏ المسئولية. 

٠‏ التقدم (LSN)‏ والتطور (الوظيفي) والتعلم (اكتساب معرفه ومهارات جديدة). 
وأشار في الوقت نفسه سنيدرمان وماوستر وهرزبرج & Herzberg, Mausner‏ 

Snyderman (1959)‏ أن العوامل الصحية ليس بالضرورة أن تسهم في الرضا الوظيفيء 

لكن يمكن أن تتسبب في عدم الرضا الوظيفي. وأنهم حين أفادوا بالشعور بعدم الرضاء فإن 

ذلك ليس له dle‏ بالوظيفة نفسها لكن لظروف خارجية تحيط بأداء الوظيفة (P.113)‏ 

مثل (التالي): 

e‏ الإشراف. 

٠‏ العلاقات بين الأشخاص. 

o‏ ظروف العمل المادية. 

« الراتب. 

e‏ سياسات الشركة وممارسات الإدارة. 

e‏ المزايا. 

« الأمن الوظيفي. 
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ويشرح سنيدرمان وماوسنر وهرزبرج Herzberg & Mausner & Snyderman‏ أن بحثهم 
في التحفيز يوضح ISU‏ المديرون المعاصرون يواجهون 85 suo‏ لتحفيز الموظفين. وحينذاك 
غطت برامج الإدارة الشائعة للمشرفين وبرامج أجور الحوافز معالجة العوامل الصحية مثل 
الإنجاز ونفس العمل الذي حقا يحفز الموظفين. ويشير كل من ماك جريجور وليكرت وبليك 
موتون وهرزبرج Mac Gregor, Likert, Blake Mouton & Herzberg‏ إلى فترة من 
البحوث قام بها علماء وممارسون بإعادة التفكير حول فرضيات dole‏ هناك تمسك بها حول 
الإدارة والسلوك الإنساني. وإنه في كثير من الأحوال فإن من المشهود به كيف أن نظرات ماك 
جريجور 1c Gregor‏ المتفائلة حول طبيعة البشر والتحفيز في نظرية Y‏ على نقيض ما كان 
يراه الرأي السائد في الرقابة الإدارية كما هي واردة في نظرية X‏ لا تزال هي قائمة في نقاشات 
اليوم كما كانت قبل *£€ سنة مضت. وكان تطوير المنظمات في ذلك الوقت لم يشق طريقه بعد 
في ا منظمات بدرجة كبيرة. إن المديرين يحملون فرضيات سلبية عن خصائص سلوك الإنسان 
بحسب نظرية X‏ ماك جريجور Mac Gregor‏ ونظرية ليكرت Likert‏ في الأسلوب الاستغلالي 
السلطوي وإنه حينما كان يوجد شاهد مسبق أنه هناك أساليب بديلة ذات فعالية كش 
استمر المديرون في البحث عن براهين لفعالية تطوير المنظمات )1988 (Mirvis,‏ ونتيجة 
لذلك» بحث هؤلاء الكتاب لإغراء مجتمع الممارسين أنه يوجد هناك بديل للإدارة أكثر تفاؤلا 
وإنسانية. إن بعضًا من هذه الفرضيات التي في صلب برامج البحوث الثلاثة قد أصبحت هي 
التي تسيطر في مجال تطوير المنظمات وإن القيم الأساسية التي في أصل التوجه الإنساني كما 
هو وارد في الإدارة المشاركة لليكرت Likert‏ وأسلوب بليك وموتون Blake & Mouton)‏ 
Y (9.9‏ تزال تؤثر بشدة على مجال تطوير المنظمات وتبقى هذه القيم علامات بارزة في 
ممارسات تطوير المنظمات اليوم أنها سوف تخضع للمناقشة بتفصيل أكثر في الفصل القادم. 


الجودة وانخراط / مشاركة الموظفين: 

ويوجد تقليد تاريخي رابع في تطور مجال تطوير المنظمات ظهر حين بدأت المنظمات 
تطبق بشكل متزايد بعضًا من أساليب الإدارة الواردة ف القتسم السابع تدفع بانخراط 
الموظفين بدرجة أكبر في إدارة وعمليات المنظمة. بدأت خاصة في البيئات الصناعية 
والتصنيع» وظهر هذا التطور بصورة أكثر قوة في أواخر السبعينيات (YAV*S)‏ والثمانينيات 
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(1905) إذ أدركت شركات الصناعة أن هناك تهديدًا يتزايد في منافسة الصناعة للولايات 
ا متحدة نتيجة لتطورات في اليابان )2003 , (G.S,Benson & Lawler‏ وما أن أحست 
الشركات أن جودة المنتج كانت ذات تأثير قوي على الربحية والمنافسة من جانب المنظمة, 
حتى قاموا بالالتفات إلى أساليب الإدارة التي ترفع من مقدرة وتحفيز العمال بغرض 
تحسين المنتج. ونتيجة لذلك» فقد بدأت الشركات في إشراك الموظفين في ملاحظة العيوب 
واتخاذ الإجراء last‏ أو لتصحيحها. colo‏ اليابان بعد الحرب العامية الثانية بالاستثمار في 
رفع قدراتها الصناعية من خلال برامج الجودة في منظماتها (0016,1999). وقد اخترعت 
شركات الصناعة اليابانية حلقة الجودة à (Ihe Quality Circle)‏ الخمسينيات )١110٠05(‏ 
والستينيات(11505١)‏ كطريقة لإشراك أو انخراط الموظفين في تحسين الجودة بمنظماتها. 
ويشرح تومبسون 1982 - Thompson‏ ذلك بقوله: "حلقة الجودة هي مجموعة صغيرة 
من الموظفين ومعهم اللمشرف عليهم وهم في نفس مجال العملء يجتمعون متطوعين 
بانتظام لدراسة تقنيات رقابة الجودة وتحسين dam VI‏ ويطبقون هذه التقنيات لتحديد 
وحل مشكلات تتعلق بالعمل» ويقدموا الحلول التي توصلوا إليها إلى الإدارة للموافقة 
عليهاء ويقوموا أيضا متابعة تنفيذ تلك الحلول للتأكد أنها عملية". (ص.3) والافتراض هنا 
أن الموظفين يفهمون بدرجة مثالية العمل الذي في مجالهم المباشر وأن لديهم المعرفة الأكثر 
عن كيفية تحسينه. وإن حلقات الجودة تشرك الموظفين في كل من تحسين بيئة العمل, 
وجودة المنتج وذلك عن طريق تقديم مقترحات للإدارة الأعلى حول مجالات التحسين. 
والإدارة حرة في قبول المقترحات أو رفضها. ويشترك الموظفون بمحض إرادتهم لكنهم يمنحون 
عادة تعويضًا إضافيًا أو حوافز حين يساهمون بالفعل» وتشير البحوث حول فعالية حلقات 
الجودة إلى نتائج مختلطة من حيث الإنتاجية والناتج )1993 (Cotton,‏ لكنه من الواضح 
أن استخدام حلقات الجودة في الشركات الأمريكية يعكس رغبة في ارتفاع الجودة. والتحفيزء 
وامشاركة عن طريق انخراط الموظفين .(Manchusi,1983)‏ 

وبأخذ العبرة من النجاح الياباني» وفي عام (VAM)‏ وبعد دراسة وملاحظة أساليب 
الإدارة اليابانية التي تبدو أنها أدت إلى إنتاجية وجودة «del‏ اقترح وليام أوتشي William‏ 
Ouchi‏ نظرية (Z)‏ " وهي مفهوم وضع على نمط نظريات (X)‏ و(۲) ل مك جرجر واقترح 
أوتشي Ouchi‏ " إن مشاركة الموظفين هو المفتاح لزيادة الإنتاجية.(1981,24,ناءنة©) 
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وشرح كتاب أوتشي Ouchi‏ للأمريكان كيف أن الأسلوب الياباني في الإدارة هو «das‏ في حال 
الخدمة على eal‏ الطويل أو حتى الخدمة طوال حياة العامل في العملء وفي مراجعة الأداء 
والترقيات أو التحركات الوظيفية فقط بعد فترة ملاحظة طويلةء ومشاركة في صنع القرار 
والمسئولية. وهذه القيم هي مباشرة على نقيض تلك التي يتمسك بها المديرون الأمريكيون 
مما جعل القيم الأمريكية بالمقارنة أكثر وضوحا. وهكذا OB‏ حجج أوتشي (Ouchi)‏ مواصلة 
لحجج الممارسات الإدارية التي كانت سائدة في العقود السابقة ولكنها استفادت من رغبة 
إدارة الأعمال الأمريكية في التعرف على أساليب الإدارة اليابانيةء وتحسين المنافسة عن 
طريق ممارسات اشتراك الموظفين. 


إن حلقات الجودة جزء من منظومة مداخل عرفت ممارسات مشاركة الموظفين. وإن 
انخراط / مشاركة الموظفين تشرح عمومًا أي محاولة لإشراك العمال بغرض تطوير التزام 
أكبرء وإنتاجية وجودة عن طريق منحهم - أي العمال - سلطة اتخاذ القرار» والمعلومات 
عن المنظمة (مثل الأهداف وامالية) ومنحهم الحوافز (Cotton,1993)‏ 

استمر عرف الجودة لطوال )۱۹۸٠5(‏ و(۰5٠۱۹۹)‏ كما يبدو ذلك في برامج الجودة مثل 
509000 وإدارة الجودة الشاملةء وكما ظهرت Six Sigma‏ في أواخر (11105) وبدايات 
(20005). وإن مثل برامج الجودة هذه. نظرية الحيود السداسي (سيجما). في حين أنها 
ليست دائماً تتميز أنها من برامج تطوير المنظمات لكنها مهمة بالنسبة لأخصائي تطوير 
المنظمات ذلك أنها Glo‏ تتضمن درجة من التغيير الشخصي والثقافة التنظيمية وكثراً ما 
تقتضي من ممارس أو أخصائ التغيير ليساعد في تسهيل هذا التغيير. ونلاحظ اليوم شاهدًا 
لهذا الاتجاه في تطوير المنظمات عن طريق الاستخدام الواسع للفرق ذات التحكم الذاتي 
التي تمنح سلطة الرقابة والحيازة لعملهاء وكذلك تمنح صلاحية كيف يعمل الفريق وتكون 
إدارته. وسوف نناقش بعضًا من هذه البرامج في الفصلين الحادي عشر والثاني عشر. 

وإلى هذا الوقت من تاريخ تطوير ا منظمات فإن تطوير ال منظمات ركز على حل 
المشكلات الداخلية با منظمةء وعلى التغيير أولا وقبل كل شيء على المستوى الفردي (Seo,‏ 
Putnam & Bartuneik) (2004)‏ هؤلاء قاموا بمقارنة هذه المرحلة» والتي أطلقوا عليها 
الجيل الأول (Od)J‏ بمرحلة الجيل الثاني (Od)J‏ والتي قالوا إنها تتكون من مداخل أدت 
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إلى انتباه واضح للبيئة التنظيمية وتناغم المنظمة معها (885). وبداية في الثمانينيات 
(11805) ومع بيئة ihle‏ تخضع كثيراً للتغيير السريع» Gow‏ مع تقدم في التقنيةء فقد 
اضطرت ال منظمات للتكيف مع أحوال السوق الجديدة. ونتيجة لذلك» أصبحت الحلول تركز 
بدرجة عالية على اهتمام بالنظم أكثر منه على الأفراد. وكتب سيو وزملاؤه (Seo&Et-AII)‏ 
أن مداخل الجيل الأول لتطوير المنظمات افترضت أن تغيير الأفراد (عن طريق مجموعة 
التدريبء وآلية مسح التغذية المرتدة» وتغيير افتراضات المديرينء أو السلوكيات, أو زيادة 
مشاركة الموظفين في الفرق) سوف يؤدي بالتدريج إلى التكاثر والتغيير على مستوى النظام 
وأضافوا بقولهم "إنه بالبيئات المضطربة في الثمانينيات ۱۹۸٠ S‏ والتسعينيات ١99١ S‏ 
فإن تطوير الفرد والمجموعة أصبح أقل أهمية للفاعلية التنظيمية إلا إذا استمرت المنظمة 
ككل في التناغم مع بيئتها السريعة التغيير (286). وقد لاحظ بيرنز وكوك & Burnes‏ 
Cook (2012)‏ أن هذه الفترة تمثل تحولا من التركيز على تطوير المنظمات الأكادهي إلى 
تطوير المنظمات التطبيقي (P.1405)‏ 

كما أن بعض الكتاب حتى في السبعينيات )1917١ S)‏ بدأوا في انتقاد نمط "مجموعة 
التدريب الالكترونية" باعتبارها أساسًا لعمل تطوير المنظمات. وأصبح تطوير المنظمات يركز 
js]‏ على التطبيقات في أوضاع القطاع الخاص لتجديد أهداف إضافية(1988 (Mirvis,‏ 

ومع التحديات التي دفعت بها بيئة جديدة في الثمانينيات (VM S)‏ فإن مداخل الجيل 
الثاني من تطوير ا منظمات بدأت تستهدف تغييرات على مستوى النظام بأكمله وتناولت 
بدرجة متزايدة نظرة sl)‏ توجه) أخصائي وتطوير ا منظمات إلى خارج المنظمة إلى علاقاتها مع 
البيئة. وبدأت تجري تغييرات تحويلية في الهيكل ومستوى النظام. وأصبحت حلول تطوير 
المنظمات ذات توجه أكثر نحو التغيير الإستراتيجي مع أهداف محددة بالنسبة للحلولء 
وذلك مقارنة بتلك التي كانت مفتوحة ومغلقة كما هو مشاهد في مجموعة التدريب في 
الأربعينات )١114٠ S)‏ والخمسينيات (Y30* S)‏ وأن هذا الاتجاه نحو استخدام جهود لكي 
تؤدي إلى تغيير إستراتيجي وزيادة في الإنتاج أصبح شاهدًا أكثر بروزا في تعميمها في أوائل 
الثمانينيات (YAA* S)‏ وذلك كتقليد في العمل ضمن الثقافة التنظيمية أو ثقافة الشركة. 
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الثقافة التنظيمية: 

نشرت مجلة Business Week‏ عام ۰ مقالاً جاء مفهوم "ثقافة الشركة" تم 
ضمه إلى قاموس المديرين والرؤساء التنفيذيين الذين يبحثون عن الفائدة التي تعود 
من ct oe‏ ووضولة إل :ذلك فنك d sea‏ يعض الكت اا وة Ate dts‏ 
T: Ibm: Pepsi Co‏ وسلطوا الضوء على قيم الشركة التي أدت إلى نجاحاتهم وإلى 
الفكرة أن إستراتيجية الشركة وثقافتها يجب أن تتناغم فيما بينها حتى تستطيع الشركة 
تحقيق النجاح وترتبط عائدات الشركة مباشرة بثقافتها. وانتهت المقالة إلى أنه إذا م 
تكن الإستراتيجية تتناغم مع الثقافةء فإنه يجب تغيير إحداهماء إما الإستراتيجية أو 
الثقافة )1980 .(Corporate Culture‏ 


ويعود مفهوم الثقافة غالبًا إلى ele‏ الأجناس وإلى صور من السحر لعلماء الاجتماع 
وهم يلاحظون أقطارًا بعيدة وفئات اجتماعية لها ثقافتها التي نؤمن بها. «Jos‏ فإن 
ا ممارسين وأولئك الذين يدرسون ثقافات الشركات أو ثقافات تنظيمية أطلق عليهم علماء 
أصول التنظيم (Smircich, 1985,P.65)‏ ومهمتهم فك الرموز ليس فقط في كيف يتم عمل 
الأشياء هناء وهذا تعريف عام للثقافة» بل أيضا فك رموز المعاني الخفية والافتراضات التي 
تميز ترجمة أعضاء ال منظمة للأحداث من معاني هنا "وكيف يفكر الأفراد في ذلك". 

ولقد عرفت الثقافة بالعديد من الطرقء لكن معظم الكتاب يتفقون أن تعريفا 
مختصرًا لها هو أنها: "الاتجاهات المشتركة بين أفراد الوحدة الاجتماعية أو المنظمة» والقيم 
وا معتقدات والعادات التي تجمعهم سويًا" Walter, 1985, P.301)‏ 

وكان تعريف شين )2004 (Schein,‏ للثقافة أكثر تفصيلا إذ ذكر أنها: "مط للمشاركة 
في افتراضات أساسية تم تعلمها من مجموعة باعتبار أنها تحل مشكلاتها في التكيف مع 
الخارج والتأقلم داخليا. وأن هذا النمط كان ذا فعالية مما أدى إلى اعتباره ذا قيمة ولذلك 
يتم تعليمه للأعضاء الجدد باعتباره الطريقة الصحيحة للفهم والتفكير والإحساس بالشعور 
بالنسبة لتلك ال مشكلات" (R17)‏ 


وتتكون الثقافة من رموز وقواعد (أخلاقية) يتكون منها مجموعة قالب فكري داخل ا منظمة. 
مثال لذلك. إعلان أن أحد نواب الرئيس سوف يترك الشركة ظاهريًا Usus‏ وراء فرص 5521« هذا 
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الخبر هكن تفسيره من قبل أعضاء المنظمة إشارة إلى أن مستقبل الشركة أصبح موضع تساؤل 
أو أن الإدارة التي يقودها نائب الرئيس م تحقق أهدافهاء أو تعزز الثقة ob‏ القيادات العليا 
هم أيضا مسئولون» مما يدعم الروح المعنوية بالإدارة. وما يبدو أنه تفسير غريب من منظور 
شخص خارج المنظمة غالبًا ما يجعل المعنى سليما بالنسبة لأولئك الذين يعرفون جيدًا القيم 
الثقافية وترجمة الأنماط التي طبقها شخص من داخل المنظمة. وأنه من السهولة التعرف على 
هذه الأماط الثقافية وقراءتها كلما قضى الشخص oj‏ أطول بالمنظمة. الثقافات خالدة من 
خلال التأقلم BEERA‏ خصوصًا إذا حدث أن وجه اللوم إلى أعضاء جدد باعتبار أنهم اخترقوا 
القيم الثقافية أو أنهم منحوا مكافأة لاستيعابهم القيم الثقافية (Schein,2004)‏ 


وظهر كتابان عام (VAY)‏ استرعيا الانتباه لفكرة الثقافة وأهميتها بالنسبة للمديرين 
والرؤساء التنفيذيين. أولاهما كتاب البحث عن التميز In Search Of Excellence‏ لبيترز 
وواترمانس )1982( Peters & Waterman,S‏ وقد وثق/ دعم القيم الثقافية لأكثر الشركات 
الناجحة في ذلك الوقت باعتبار أنها - أي الشركات - تنحاز للعمل والإنجاز وأنها قريبة من 
العميل. وقد ناقشا ذلك ديل وكينيدي )1982( Deal and Kennedy‏ في كتابهما بعنوان ثقافة 
الشركات Corporate Cultures‏ حيث VB‏ إن المنظمات ممكن أن تحسّن الإنتاجية والأرباح 
عن طريق تغيير الثقافة. ويتم إنجاز ذلك بتغيير القيم الثقافية. وإن بعض القيم التنظيمية, 
مثل الاعتقاد أن المنظمة ذات مناعة من التهديدات التنافسية: مما يؤثر على بعض سلوكيات 
التكيف (مثل الفحص البيئي السريع والدافعية نحو التغيير التحولي) وإن تغيير القيم يمكن 
إجراؤه بدعم أنماط جديدة. وتطبيق أسلوب مغاير في صنع القرار. 

إن منظور ثقافة النظرة العاديةء وكأنها عدسة موجهة نحو الحياة التنظيميةء أخذ يسيطر 
على أدبيات الممارس والأكادهي. حيث أصبح المديرون والمستشارون يهتمون بالإستراتيجيات 
كمدخلات تغيير الثقافة التنظيمية. Iis‏ ا مديرون يبحثون عن العناصر " السحرية " للثقافة 
(الصحيحة) التي يمكن أن تكون المفتاح للنجاح» في حين ناقش بعض الكتاب عما إذا كان 
تغيير الثقافة المتعمد ممكتًا (Martin,1985)‏ أو أنه أخلاقي (Deetz,1985)‏ وإن منظور 
الثقافة كما عرفت آنذاك في أوساط مستمعين الأكادهيين. انتشر هذا المنظور بسرعة بسبب 
أنه كان ذا رنين مع أولئك الباحثين غير الراضين عن الطرق الكمية والتجريبية» والذين كانوا 
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يرغبون في طرق بديلة لتفهم المنظمات )1989( (Eisenberg & Riley 2001,Ott,‏ هذا 
وقد انتقد البعض مفهوم الثقافة التنظيمية» حيث ناقشوا أن اعتبار ا لمنظمة وحدة ثقافية 
أحادية متكاملةء بتجاهل الثقافات التنظيمية الفرعية» وهذا تفسير ممكن لما يحدث من 
صراعات داخل ال منظمة (صراع في تفسير الثقافة بين ا منظمة ككل وبين فروعها التنظيمية 
(-أي إدارتها التي تتكون منها تلك المنظمة-). وتتواجد الثقافات التنظيمية أيضا ضمن 
الثقافات الوطنية والمحلية والتي لها تأثيرات على سلوكيات أعضاء المنظمة. وبالتاليء فإن 
"الثقافة" كتفسير للسلوك أو أنها هدف للتغيير يمكن أن يكون أحد المحددات. مثال «AJ‏ 
مدير مهندس في سنغافورة يعمل إلى وقت متأخر في الليل بسبب أن ذلك هو كيف تسير 
الأمور في سنغافورةء وبسبب أن ذلك كيف تدز الأعمال في تلك الشركة بالذات» وبسبب أن 
ذلك كيف يعمل ا مهندسونء أو أن ذلك بسبب آخر؟ ويبدو أن مفهوم الثقافة مفيد كعدسة 
يتم النظر من خلالها لا يحدثء لكنه من الواضح أنها ليست هي التفسير الوحيد. وبالرغم 
من ذلك» بالنسبة لمستشار تطوير ال منظمات فإن الملاحظات الرمزية والثقافية حول المنظمة 
تبقى مصدرًا قوبًا للبيانات (سوف ننظر في دور الثقافة في جمع البيانات في الفصل السابع). 
إن شحذ مهارة الشخص في ملاحظة وفهم ثقافة المنظمة يسمح لمستشار تطوير المنظمات أن 
يدرك بدرجة أفضل العقبات الممكنة ومجالات المعارضة لأي تغيير. إنها تجعل الممارس يركز 
على الافتراضات الضمنية وا معاني الخفية التي غالبًا ما يصعب على أعضاء المنظمة تحديدها 
بوضوح. وسوف نناقش بشكل تفصيلي مفهوم تغيير الثقافة في المنظمات في الفصل الثاني 
عشر خصوصًا أن الثقافة أصبحت مفهومًا ذا علاقة في حالات الاندماجيات والحيازات. 


إدارة التغييرء التغيير الإستراتيجي. وإعادة الهندسة: 

لقد تطور سريعًا فرع سادس من مجال تطوير المنظمات في الثمانينيات OAAS)‏ 
والتسعينيات .)١11105(‏ وعرف هذا الفرع بعدة مسميات مثل التغيير الإستراتيجي وإدارة 
التغييرء وظهر ذلك Gy‏ في ممارسة التغيير التحولي أو إعادة الهندسة» وبدأ ممارسو تطوير 
ا منظمات يربطون عملهم لأهداف كبيرة على مستوى المنظمة» بقاعدة صلبة من النظريات 
والبحث في التغيير التنظيمي. لقد أصبح التغيير Glo‏ ا موضوع المركزي في مجال تطوير 
المنظمات» لكن حدث في الثمانينيات (YA)‏ حين بدأ البحث الأكاديمي والتجريبي يتزايد 
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في تطبيق لغة التغيير الإستراتيجي. وإنه في هذا الوقت قام الممارسون بالتحقق أن التغيير 
هو في صلب اهتمام المنظمات. وإنها في الغالب الأعم جزء من المداولات بين المديرين 
التنفيذيين وا موظفينء وأصبح علامة بارزة في كيف تعمل ال منظمات واتباع العقلانية في كثير 
من القرارات. وقد لاحظ الكتاب والممارسون Us‏ أن أفضل إستراتيجية تنظيمية سوف تكون 
بفارق بسيط إلا إذا تم تطبيقها بفعالية. وقد أصبحت المقدرة لتطبيق التغيير بفعالية هو 
الفارق بين المنظمات الناجحة وتلك متوسطة النجاح. 

إن استخدام نظريات ومفاهيم تطوير المنظمات كانت ذات معنى بالنسبة لأولئك 
الذين يعملون في حقل التغيير الإستراتيجي. وإنه ليس فقط أن تكون المنظمات بحاجة 
للتركيز على احتياجها من المسائل الخارجية مثل أحوال السوقء احتياجات العميلء ا مركز 
في المنافسة, والاهتمامات JU‏ لكن هم أيضًا يجب أن يقوموا Blob‏ التغيير داخليًا - أي 
داخل المنظمة. وتقليديًا فإن التخطيط الإستراتيجي يرجع تاريخيًا إلى الاقتصاد والمالء وأنها 
يجب أن تركز على المنظمة والبيئة التي تعمل فيها. لقد أصبح تطوير المنظمات يركز على 
الأفراد في إطار تاريخي يرجع إلى علوم الاجتماع» وإن الممارسين بشكل متزايد في أعوام 
)١19905(‏ و(5١٠٠7)‏ رأ وا أن المجالين لكل منهما ما يضيفه للآخرء dilg‏ عندما يجب أن 
تحول المنظمة إستراتيجيتها لوضع أفضل من حيث التنافس» فإن التغيير المطلوب سيكون 
خارجيًا Lisig‏ ذلك أن الموظفين يجب إحاطتهم علما مع تحفيزهم للمساعدة في جعل 
هذا التحول ممكنًا )1996 (Worley, Hitchin, &Ross,‏ وإنه حتى الكتاب الذين يوجهون 
عملهم للمديرين التنفيذيين في إدارة الأعمال. والذين يركزون على اقتصاد الإستراتيجية 
أيضا هم CUL‏ ما يخصصون أقسامًا عن الاتصال والتعليم» والأهدافء والغايات Bly‏ 
مقرين بذلك إنه حتى أفضل إستاتيجية قليلة الفائدة إلا إذا تم تنفيذها صحيحاء وأن 
التناغم بين الموظفين والإستراتيجية مسألة .(R.S.Kaplan & Norton,2001).às4a‏ ويرى 
كثير من الكتاب أن مجال تطوير المنظمات يقدم ممجال التخطيط الإستراتيجي القدرة على 
معالجة النواحي الإنسانية والشخصية في التغيير التنظيميء في حين يتطلب التركيز على 
الإستراتيجية من ممارسي تطوير OLALI‏ أن يفهموا جيدًا العمل التجاري للمنظمةء داخليًا 
وخارجياء وبيئة التغيير. 
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وقد شجعت حركة إدارة التغيير ال ممارسين oleh‏ رؤية المنظمةء «JL Is‏ والأهداف 
والإستراتيجية. وربط ال ممارسون هذه الرؤية والأهداف بعناصر المنظمة الاجتماعية: والسياسية, 
والتكنولوجية والثقافية (ربطوا هذه العناصر) للتأكد من الثبات وعدم التذبذبء وإزالة 
المعوقات, وإشراك عدة مستويات من المنظمة. وكان لهذا الإجراء تأثير كبير في كيف بمارس 
تطوير المنظمات اليوم» بسبب أن ذلك أدى إلى مطالبة ممارسي تطوير المنظمات أن يفهموا 
d‏ وما وا t en ul gy dens oe‏ م or‏ نظام تعليمياء 
منظمة غير ربحية» أو وحدة حكومية). إن نماذج ونظريات التغيير التنظيمي هي أساس عمل 
تطوير المنظمات وإنها خلفية مهمة لممارس تطوير المنظمات مما يقتضي أن نوجه JS‏ اهتمامنا 
لها في الفصل الرابع. وسوف نناقش حركة إعادة الهندسة بدقة أكثر في الفصل الثاني عشر. 


التعلم التنظيمي (المعرفة التنظيمية): 

التعلم والتنمية الذاتية كانت أحد موضوعات عمل تطوير المنظمات منذ بدأ العمل 
في أول مجموعة التدريب في الأربعينيات (19405). وكان الباحثون يكتبون عن التعلم 
التنظيمي منذ ذلك الوقت. وعلى سبيل الجدل فإن المساهم الرئيسي لمجال التعلم التنظيمي 
هو تشريس أرجيريس Chris Argyris‏ ويكتب أرجيريس (2008) Argyris‏ إن تعريف 
التعلم التنظيمي هو "الكشف وتصحيح الخطأ 853". وإن BES‏ من الناس يعرّف التعلم 
التنظيمي la‏ أنه حل للمشكلات. ولي تكون - القارئ - ذا معرفة في ذلك فإن أرجيريس 
Argyris (1991)‏ يناقش ذلك بالقول: 

"إنه يجب على المديرين والموظفين أن يوجهوا نظرهم نحو الداخل- داخل ا منظمة- 
وأنهم بحاجة إلى التفكير التحليلي على سلوكهم الذات» والتعرف على الطرق التي CU‏ ما 
يسهمون بها دون وعي والتي هي مصدر مشكلات ال منظمة» ثم بعد ذلك يغيرون طريقة 
عملهم. وبصفة خاصة. يجب أن يتعلموا أن ذات الطريقة التي كانوا يعملون بها في تعريف 
وحل المشكلات هكن أن تكون هي مصدر المشكلات 322 (P.100)".‏ 

ومساعدة من أرجيريس 35 ف فهم عملية التعلم التنظيميء فإنه يدخل مفاهيم 
العقدة الوحيدة للتعلم لتصحيح الأخطاء عندما تحدث (والعقدة المزدوجة للتعلم والتي 
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نحن نتساءل أو نعدّل السياسات. والأهدافء أو ا ممارسات منع الأخطاء من الوقوع المرة 
القادمة؛ )1978 (Argyris & Schon,‏ ولا يزال هناك 3 £5 ثالث من التعلم» هو التعلم 
ا مزدوج» يحدث حين يفهم أعضاء ا منظمة كيف ومتى يتعلمونء ويطورون بيئة يحدث فيها 
التعلم )1978 , (Argyris & Schon‏ ويلاحظ أرجيريس Argyris‏ أن 5S.‏ من الأخصائيين 
ذوو مهارة ويكافؤون للتعلم عن المرة الأولى لكن هذه المهارات KES‏ ما تحد المهنيين من 
التعلم المزدوج. وحين تفشل الحلول في حل المشكلاتء فإن آلية دفاعنا تمنعنا من الوقوف 
للتساؤلء والتشخيص ثم نتعلم. 

لتوضيح اذا تفشل المنظمات غالبا في التعلم وشرح آلية الدفاع التي تمنع التعلم 
فإن أرجيريس Argyris‏ يعرف نموذجين ضمنيين في التفكير الإداري يطلق عليها نموذج ١‏ 
ونموذج .(Argyris & Schon, 1996) Y‏ وإن المديرين الذين يطبقون تموذج تفكير )١(‏ 
يحددون أهدافهم ويعملون على تحقيقهاء ويحاولون الكسب وهنعون الخسائرء ويقللون 
من التعبير العاطفي (خاصة السلبي منه الذي يكون مربكا للشخص) ويتخذون موقفا 
موضوعيًا E‏ ويشير أرجيريس وشون Argyris & Schon‏ أن مثل هذا التفكير يشجع 
ا مدير ليتبع سلوك الفرد dà; Jas‏ الدفاع عن الذات مما ينتج عنها دفاع ولوم للآخرين في 
بيئة سياسية تنافسية. وحين ينتشر هذا السلوك فإن المديرين (والمنظمة (JSS‏ يفشلون 
في استكشاف المسائل في أي مستوى عميق بالمنظمة. ويحجبون عن المدير أي معلومات 
تتعارض مع المعتقدات التي يتمسكون بها من قبل وتروج للفشل في التعلم من الأخطاء. 
وبا مقابل فإن ال مديرين الذين "يطبقون تفكير النموذج Y‏ " الذي يعزز ا لمعلومات الصحيحةء 
وخيار حر وذا إدراك والتزام داخلي" (P.117)‏ معنى» يتخذون موقف المبحث من موقف 
المتعاون أكبر منه موقف المدافع من منظور تنافسي. وينتج عن هذا موقف أقل دفاعًا 
ويخلق روح حل المشكلات جماعيًا في الموقع الذي يتم فيه التعلم. 

ثم أصبح التعلم التنظيمي في التسعينيات (11105) أكثر انتشارًا بين متابعي الممارس 
بعد نشر كتاب jo‏ سينجس )1990( Peter Senge's‏ الانضباط الخامس The Fifth‏ 
«Discipling‏ وأن شعبية/ رواج المفهوم يرجع Ue‏ لبعض من ذات الأسباب التي جعلت 
التغيير الإستراتيجي يصبح مفهومًا ومصدر اهتمام. وكانت المنظمات تتغير ie uo‏ بأسواق 
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جديدةء توقعات العملاءء وقصر دوران حياة المنتج» وأن أكثر المنظمات نجاحًا تلك التي هي 
قادرة على التعلم من أخطاء الماضيء وتتواءم مع الطرق الجديدة. 
وجادل بعضهم أن مفهوم التعلم التنظيمي أيضا يرتبط بدرجة عالية ويتطور بسرعة, 
نتيجة الرغبة في ثقافة المنظمة, ومع الفهم الثقافي (كيف نعمل هنا وماذا نعرف عن كيف 
تعمل المنظمة). وكما يبدو Ule‏ فى كيف تعلمت المنظمة عن ذاتها Normann,1985,)‏ 
(Weil & Ashford,2001‏ وفضلا عن ذلك فإن الثقافة ليست مكونة فقط من معتقدات 
الأفراد عن المنظمة: لكنها الطرق التي يتطور بها سلوكهم» ويتم els‏ السلوك ويعاد 
تعلمه ويتغير مع الزمن. وهكذا فإن التعلم التنظيمي يرتبط أيضا بقصص الثقافة التي 
تمكن أعضاء المنظمة من ترجمة تاريخهم وتطبيق ذلك على مشكلات اليوم )& Levitt‏ 
.(March 1988‏ 
وبالتفكير في اهتمامات أكبر ذات نطاق واسع في «oa Bail‏ فقد كتب سينج 
686 ين كثيرًا من المنظمات تعاني من قصور في التعلم بمعنى ul‏ تفشل في 
التفكير المنظم في المشكلات. وأكد أن التعلم يمكن أن يحدث بسرعة أكبر إذا كان الأفراد في 
ا منظمات يقومون ببناء القدرة في المجالات الخمسة التالية: 
٠‏ التفكير المنظم: القدرة على النظر للمنظمة كنظام» النظر إلى رؤية الأعضاء كيف تتفاعل 
الأجزاء ويؤثر كل على الآخرء والنظر كيف أن الهياكل والنظم تؤثر على السلوك. 
٠‏ التمكن الشخصي: خيار الالتزام بالرؤية الشخصية والأهداف والتطور. 
e‏ نماذج عقلانية: التعلم للتعرف على الأخطاء والمفاهيم التي تكون رؤيانا نحو العام وتوضح 
مفهومنا لها. 
« بناء رؤية مشتركة: مقدرة ومسؤولية القيادة لجمع أعضاء التنظيم حول رؤية موحدة 
تحفز على العمل. 


٠‏ تعلم الفريق: القدرة على الانخراط في حوار مع أعضاء الفريق بحيث يستطيع الفريق أن 
يدرك العوامل التي تؤخر إنتاجياتهم. 
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وبرغم أن iS‏ من الكتاب يرون أن المفاهيم في عمل سينج Senge‏ ليست بالجديدة |3 
إنها إعادة مفاهيم تاريخية (Weik & Ashford,2001)‏ إلا أنه من الوضح أن هذا القول 
جذب انتباه كثير من المديرين وممارسي تطوير coll‏ وإن Gieta Ix] Ss tob‏ 
باتع التنظيمن بعد نش كناب quia‏ هذا وقد كانت النتائج من نظريات التعلم رائجة 
كما قد يبدو للناظر» وذلك حين اختارت المنظمة طريقًا مختلفة نظريات التعلم طريقا 
مختلفة عن الطريقة الأولى» إلا أنه يمكن للمدير أو ا ممارس أن يقوم بعملية تطوير المنظمات 
وذلك بالترويج للتعلم سواءً بالنسبة للفريق أو المنظمةء وإن أحد تعريفات التعلم ناتج عن 
اهتمام موجه للعملية التي موجبها يتم التشجيع للتعلم والممارسة (Dgson,1993)‏ 

وحين أصبح مفهوم التعلم التنظيمي معروقًا بصورة جيدة وخضع للتطبيق بين ممارسي 
تطوير ال منظمات فقد تم تطوير عدد من الأساليب الفنية بهدف الترويج للتعلم التنظيمي. 
وإن إحدى أكثر الوسائل Cis ad‏ هي التعلم التاريخي «(Rothykleiner,1998)‏ وفيها 
يناقش أعضاء ا منظمة ويوثقون المشكلات. والخيارات» والحلولء والتفكير في وثيقة قصصية 
(Narrative Document)‏ وزيادة على ذلك أرجريس وشون Argyris and Schon-)‏ 
6) قاما بالترويج لتمرين يقوم فيه المديرون بكتابة محادثة في عمودين: في الجانب 
الأمن يكتبون ما قيلء وفي العمود الأيسر يكتبون ما كانوا يفكرون فيه أثناء المحادثة. 
والنتيجة هي حل غني يستطيع ال مديرون من خلاله رؤية الطرق التي يمكن التحرك منها 
بفعالية إلى التفكير والسلوك في نموذج li‏ (التفكير والسلوك). 

لقد حاز مفهوم التعلم التنظيمي الإعجاب في مجال تطوير المنظمات بسبب أن اهتمامه 
الرئيس هو نمو وتطور الأفراد والفرق» بالتناغم بشدة مع فكر وقيم تطوير المنظمات. لقد 
أصبح التعلم التنظيمي اليوم أداة تقويم لفعالية تطوير المنظمات» وكذلك عاملا مساعدا. 
وقد تشكلت جمعية للتعلم التنظيمي من عدد من الأكادهيين والممارسين في مجال تطوير 
ا منظمات حول «esI‏ والتي تطورت من مركز el‏ بتأسيسه سينج Senge‏ في أوائل التسعينيات 
.)۱۹۹٠5(‏ إن التعلم التنظيمي يلعب دورًا us)‏ في كل من قيم تطوير المنظمات والممارسات 
التي سوف نناقشها في الفصول فيما بعد وذلك حول إستراتيجيات الحلول والقيم. 


VY‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


تاريخ بدايات تطوير المنظمات 


الفاعلية التنظيمية وارتباط/التزام الموظفين: 

قد يكون الوقت مبكرًا جدًا لتشبيه أو وصف الفاعلية التنظيمية لتطوير المنظمات 
وارتباط / التزام الموظفين كتيار في تطور مجال تطوير ال منظمات. ومع ذلك فإن DS‏ من 
الممارسين يوجهون اهتمامهم نحو فهم تطوير ال منظمات (Od)‏ مثل الفاعلية التنظيمية, 
برغم أن الأدبيات الأكادمية لا يبدو il‏ تشير إلى هذا التحول. وإنه في بعض دوائر 
الممارسينء فإن الفاعلية التنظيمية هي اصطلاح بديل يحل محل تطوير ال منظمات كمصطلح 
jS‏ تفضياك رها ca uo‏ الهو السا البو أن تطوير اللنظمات oaa‏ ناعمة ليست 
مرتبطة بأهداف ا منظمة التجارية وإنه ليس واضحًا GLE‏ عما إذا كان هذا المصطلح الجديد 
" الفاعلية التنظيمية" يختلف بشكل جوهري عن تطوير المنظمات كما يعرفه الممارسونء 
برغم أن التعبير الأول يركز على النتائج التي تحصل عليها المنظمة من الحلولء ولكن على 
حساب التركيز على النمو الفردي والتنظيمي الذي يجيء من ا لمصطلح "التطوير". وإن 
الفاعلية التنظيمية ليست با مصطاح الجديدء وكما 0535 فإنها وردت في تعريف بيكهاردز 
Beckhards‏ )1413( ا ملعروف Ius‏ لتطوير ا منظمات. EE‏ كان الباحثون الأكادميون 
يعملون على تحديد aladi‏ والمؤشرات وال محددات للفعالية التنظيمية (Oe)‏ لسنوات 
عديدة انظر (Cameron & Whetten,1981)‏ وإن KES‏ من الدراسات السابقة ل (Oe)‏ 
أي الفاعلية التنظيمية تركزت على مقاييس موضوعية وكمية على Cole Ax‏ مما يجعل 
المنظمة ذات فاعلية. وهكذا بتطبيق هذا المصطلح والإشارة إلى مرجعية تاريخ هذا البحث. 
قد نرى تحولا في مجتمع ال ممارس Vasa‏ عن النوعية (العلاقات بين الأشخاص,» AU]‏ النمو 
والتعلم) وهي خواص تطوير المنظمات إلى القياس الكمي لإثبات قيمة تطوير المنظمات. 

وبمقارنة ذلك بمنظور الفاعلية على مستوى المنظمة: فإن ارتباط الموظف مصطلح آخر 


يُطبق بشكل موسع من قبل المديرين وممارسي تطوير المنظمات» ويشير المصطلح إلى "انخراط 
الفرد ورضائه وكذا ممارسته للعمل" .(Harter, Schmedit, Hayes,2002, P.269)‏ 


إن الك مات Lay dae‏ القرد عن الوظيقة. dae als‏ والعصفية تكد جواتت A ou‏ إلا 
أن البعض يرى الارتباط أو الالتزام كمفهوم عريض مقارنة بالجوانب الأخرىء مما يوحي 
على كل حال أن الموظفين الذي يدركون ما هو مطلوب منهم. والذين هم أيضا يقيمون 
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علاقات قوية مع زملاء العمل ومع ال مديرين» أو الذين يجدون بطرق أخرى يجدون معنى 
في عملهم» والذين هم من ذوي الالتزام (Luthans & Peterson, 2001, P.378)‏ إن 
الاهتمام الحالي بجانب التزام الموظفين قد يعكس عودة هي ردة فعل للاهتمام بصحة 
الفرد مما يكمل التركيز على الاهتمامات والمخرجات التنظيمية. وهكذاء ol‏ الإشارة الحالية 
لارتباط الموظفين قد يكون ردة فعل لحركة الاهتمام بالجوانب الكمية في فعالية المنظمة, 
وإحياء ما تم فقدانه بسبب استبدال العمل التجاري الأساسي بفعالية التنظيم (Oe)‏ وذلك 
من مفهوم تطوير منظمات (Od)‏ 

وتقوم اليوم منظمة Gallup‏ مسح واسع ف ارتباط الموظفين ويطلق على هذا ا مسح 
(Q12)‏ وكما da t3‏ قانه تقل وط da‏ تاريع ور à (Od) lel‏ اللمارسات 
المعاصرة. ويوضح الجدول (Y, Y)‏ ملخصًا لثمانية فروع لتطوير المنظمات (Od)‏ والتي تم 
استعراضها في هذا الفصلء كما يوضح الجدول أيضا كيف أن تاريخ تطوير المنظمات (Od)‏ 
يؤثر اليوم على هذا المجال- أي الارتباط الوظيفي-. وسوف نرى أيضاء ونحن نستعرض 
الكتابء أمثلة لهذه الممارسات وهي تجرى اليوم وبذلك نكون AS]‏ تعلما عن هذه 
ا ممارسات بدرجة أكثر تفصيلاء كما أننا في الفصل الخامس عشر سوف نبحث في اتجاهات 
المستقبل في تطوير الممنظمات. 
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تاريخ بدايات تطوير ال منظمات 


(الجدول (Y-Y‏ تاريخ تطوير ال منظمات 


٠‏ مجموعات صغيرة في البحوث 
e‏ أساليب القيادة 
٠‏ بناء الطريق 
o‏ المسوحات بين الموظفين 
٠‏ عمليات تطوير ال منظمات 
يم النظم الاجتماعية 
والتكنولوجية 
٠‏ الإدارة المشاركة 


° برامج الجودةء مثل SIX‏ 
14 الجودة الشاملة 


٠‏ الإدارة الذاتية أو 


٠‏ الفرق التي يديرها الموظفون 


٠‏ عمل (تأثير عامل) الثقافة خاصة 
في حالات الدمج والحيازات 
٠‏ نظم مطبقة حاليا 
٠‏ نظرية النظم 
٠‏ حلول بحجم كبير وعلى كل ال منظمة 


vo 


o‏ نظرية وت 


alis‏ الجر 
٠‏ مسح التغذية المرتدة 
« والنظم الاجتماعية 
والتكنولوجية 
s‏ الممارسات الإذارية 


o‏ الجودة وانخراط/ 
(مشاركة) ال موظفين 


e‏ إدارة التغيير 
واعادة الهندرة 


الفاعلية التنظيمية 
وارتباط الموظفين 


1980s 
الثمانينيات‎ 


198053-95 


1990s 
2000s 
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الملخص: 

منذ تطبيق مجموعة التدريب الأولى (T-Group)‏ (19405)؛ ظهر مفهوم تطوير 
المنظمات وتم تطبيقهء وتغير بشكل مثير عبر العقود الزمنية. وقد ركز الممارسون والباحثون 
الأوائل على النمو والتطوير الأحادي عن طريق مجموعة التدريب (T Group)‏ والبحث 
التجريبي «Action Search‏ وعمليات/نشاطات مسح التغذية المرتدة Survey Feedback‏ 
والنظم الاجتماعية التكنولوجية (Sociotechnical Systems)‏ والتركيز على ال ممارسات 
الإداريةء وانخراط /مشاركة الموظفينء في حين تركزت المداخل مؤخرًا بداية من الثمانينيات 
5 على اهتمامات أكبر وعلى مستوى النظام - أي المنظمة - كاملة. مثل الثقافة» إدارة 
التغييرء والتعلم التنظيمي. وطوال تاريخه - أي تطوير المنظمات ومع الخبرات الجديدة 
المتراكمة» وبرامج البحوث, فإن الأكادهيين والممارسين بنوا على ا ممارسات السابقة بغرض 
تطوير محتوى وعمل للاستمرار في تغيير الأفراد والمنظمات. ونحن نرى اليوم polis‏ من كل 
من هذه الاتجاهات في تاريخ تطوير ال منظمات.ونتيجة «UJ‏ فإن تطوير ال منظمات ليس 
بالمدخل الأوحد الذي يناسب جميع أشكال التغيير التنظيميء كما أنه ليس مجموعة طرق 
وممارسات وإجراءات جامدة, ذلك أنه يتكون من طرق متعددة» ومنظور ومداخلء وقيم 
تؤثر على الكيفية التي بمارس بها تطوير المنظمات اعتمادًا على ما يريد تحقيقه العميلء وإن 
مستشار تطوير المنظمات ممكنه تطبيق وتكييف عدد من الممارسات وامداخل التقليدية 
والتي خضعت للتجربة GLE‏ لكنها ليست بالمتعارفة جيدًا بغرض تطوير إستراتيجية لمدخل 
سليم ذي معنى بالنسبة لمنظمة العميل. وإن DES‏ أو أن معظم هذه المداخل لها جذورها 
في أعراف تطوير ال منظمات التي ناقشناها في هذا الفصل. ونحن إذ نغطي الإجراء والمحتوى 
لتطوير المنظمات في هذا الكتاب بكامله فإنكف سوف ترى كيف أن مجال تطوير المنظمات 
يحتفظ بآثار تاريخية في الممارسة ا معاصرة. 
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الفصل الثالث 
القيم الأساسية» وأخلاقيات تطوير المنظمات 


إن تطوير المنظمات حسبما ناقشنا في الفصل السابق يتكون من أكثر من تطبيق 
للمسوحات أو الآليات أو الاجتماعات التسهيلية برغم أن هذه مجتمعة ما هي إلا نشاطات 
عامة يمكن إلحاقها بمنظور يرتبط بتطوير ا منظمات. ولأن لكل عميل طريقته المنفردة إلى 
علد ها tala Uie dd‏ وممارسات تظوير المنظوات» إلا آله (lax)‏ لبن اجان aldi‏ 
في تطبيق إجراءات النظم عليه. إن تطوير المنظمات يتضمن أنواع التقديرات» الحوارات» 
والقرارات التي سوف نغطيها تفصيلا في هذا الكتاب. وبالتالي» فإن تطوير مهارات تطوير 
المنظمات هي أقل من تعلم مجموعة من القواعد. وفي الوقت نفسه إنها ASÍ‏ من عملية 
دفع العوامل المؤثرة داخل ال منظمة والتي تؤثر على قرارات أخصائي تطوير المنظمات. وإن 
هذه القرارات ما هي إلا مجموعة من القيم وا معتقدات الأخلاقية حول كيف تكون إدارة 
المنظمات, وكيف ينبغي أن يكون التعامل مع الأفراد. وكيف يدار التغير التنظيمي. إن قيم 
وأخلاقيات تطوير ا لمنظمات تساعد في توجيه الخيارات حول ما يقبله العميل من المشاركة, 
وما هي الإستراتيجية التي يمكن استخدامها في تجميع البيانات» وكيف تدار التغذية المرتدة 
للعميلء وما هي الحلول التي يمكن اختيارهاء وكيف تكون هيكلة تلك الحلول. وإننا في 
هذا الفصل سوف نقوم بتعريف القيم الأساسية التي يؤمن بها أخصائيو تطوير ا منظمات, 
ونشرح المعتقدات الأخلاقية التي تؤثر على خياراتهم وقراراتهم. 

إن القيم التي طبقها أخصائيو تطوير المنظمات تكونت وتشكلت عبر الزمنء لذلك فإن 
5S‏ من الأفكار حول قيم تطوير المنظمات التي سوف نطلع عليها في هذا الفصل ما هي 
إللاصدى لماتم طرحه في الفصل الثاني. إن أعمال ليكرت وماك جريجر Mac Gregor‏ و 
Likert‏ وآخرين انتهت بسلسلة من الأقوال حول أفضل الطرق لإدارة الأفراد بالمنظمات 
وأصبحت هذه القيم عبر الزمن مضمنة داخليًا وتشكلت في مجموعات من القيم الصريحة 
لجال تطوير المنظمات: 
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تعريف القيم: 

إن كثيراً جدًا من البحوث النفسية وكثيراً مما كتب قد عرفت واختبرت مفهوم القيم 
وكيف أن هذه القيم تؤثر على تفكيرنا وسلوكنا ولقد عرف روكتشي 1973( Rokeachi‏ القيم 
ub‏ " عقيدة راسخة وأسلوب معين يحدث في السلوك أو نهاية حالة من الوجود" (B.5)‏ إن 
القيم تعبر عما يعتقد الإنسان أنه ينبغي أن يحدث أو يجب أن يحدث أو أنها - أي القيم - 
ثابتة نسبيًا وباقية من موقف لآخرء برغم أنها أيضًا يمكن أن تتغير وتصبح معقدة. خاصة في 
حالة اكتساب الشخص مزيدًا من الخبرات. إن مصطلح القيم مضمنة داخل نظام القيم في 
الشخص. والذي هو داخل منظمة التعلم ذات الأحكام التي موجبها يتم تحديد الخيارات 
وحل الصراعات (Rokeach, 1968, P.16)‏ والقيم كنظام تساعدنا على تقرير الفعل الذي 
يجب أن نقوم به وكيف نقوم كلامناء وأفعالنا وأفعال الآخرين. 

اذا القيم ذات أهمية بالنسبة لأخصائي تطوير ال منظمات؟ 

إن القيم ذات أهمية كبرى بالنسبة لتطوير المنظمات بسبب أنها هي المعتقدات الأساسية 
allg‏ وهي الأكثر وضوحًا من أي ارتباط استشاري أو حل أوحد. لقد أصبحت القيم جزءًا 
sse‏ لجال تطوير المنظمات عيذ تأسيسة llo‏ - أي eati‏ - لخدت موقا مهما d‏ ممارسة 
تطوير المنظمات بحيث أصبح يشار إلى المجال من قبل التهكم أنه حركة دينية Harvey.)‏ 
1974( ومع كل ذلك» فإن الفشل ف اتخاذ القيم في الاعتبار يجعل تطوير المنظمات عباره 
عن بيانات بأساليب الحلول الفنية تدرس دون إدراك للأسباب IU,‏ تم تطوير الحلول أو 
متى ينبغي للمارس أن يطبقها. وقدعبّر عام الإدارة إدجار شين (Edgar Schien) (1990A)‏ 
عن خيبة أمله في تكملة استبانة حول الأساليب الفنية إلا أنه لا يرى تطوير المنظمات 
إظلانا مجو عة مق aM‏ الب القفية لکن راسا كفل أو اهاه كي uas sce‏ 
أن يعمل بشكل أفضل مع المنظمات (213). أما رايا ومارجيوليس Margulies & Raya‏ 
)1990( فإنهما يتحدثان عن هذا الموضوع بشكل صريح ومباشر حيث يلاحظان أن مجال 
تطوير المنظمات يقوم على قيم وأهم من ذلك فإن قيم تطوير المنظمات الجوهرية تلقي 
الضوء الذي يرشد إلى كل من عملية تطوير ال منظمات والتقنية المستخدمة. إن تحديد 
المجال ينعكس في وجود وتطبيق القيم التي يتم الترويج لها أو الدفاع عنهاء وإنه بدون 
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القيم الأساسية, وأخلاقيات تطوير المنظمات 


ذلك» فإن تطوير المنظمات لا يمثل شيئًا أكثر من مجموعة أساليب فنية " (P39)‏ ويتفق 

آخرون» ويذهبون بعيدًا إلى حد أنهم يتنبؤون أن مستقبل تطوير المنظمات سوف يستقر 

على تطبيق قيمه الجوهرية على الممارسين والعملاء (Wooten White,1999)‏ وأن القيم 

ذات أهمية بالنسبة للممارس للأسباب التالية: 

-١‏ هي المرشد للخيارات حول كيف يكون ال مسار: إن رجوعنا إلى قيمنا يساعد في إرشادنا 
حين لا نكون متأكدين كيف نسير مع العميل أو حين يكون أمامنا عدة خيارات أو 
طرق يكن اتباعها. فحين يحتار العميل في أمر أفضلية الحلول كمثال e OB‏ تطوير 
المنظمات في المشاركة والانخراط قد يشجعان الممارس أن يوصي بضم أعضاء المنظمة 
في اتخاذ القرار حول أي الحلول تكون الرغبة فيه أقوى. إن قيم تطوير المنظمات تقدم 
توجيها وميلا نحو تحديد مبادئ إرشادية بدلا من اتباع سلوك محدد بذاته. 

-Y‏ إنها - أي القيم - توفر منظورًا أكبر متد إلى ما وراء أي حل أحادي: وإنه بالنسبة 
للممارس» فإن القيم توفر ثبانًا للهدف أكثر من أي ارتباط استشاري أوحدء ويوفر أيضًا 
رسالة للمستقبل الوظيفي للقرد. إن fS‏ من الممارسين يحملون قيما ذاث مستولية 
بيئية واجتماعية» وعدل اجتماعيء ويرون نتائج لهذه المجالات كمؤثرات ثابتة في 
عملهم. كما أن تطوير ظروف عمل أفضل في منظمات أكثر إنسانية ودهوقراطية قيمة 
رئيسة يتمسك بها كثير من الممارسين وكذلك الحال بالنسبة لمعتقدات رئيسة أخرى 
يؤمنون بها دون اعتبار للموقف. 

-Y‏ إنهم هيزون بين تطوير المنظمات وطرق أخرى في الاستشارات والتغيير: إن تطوير 
ا منظمات وأنواع أخرى من الاستشارات الإدارية يتشاركون في مسائل مهمة ومع ذلك 
فإن هناك اختلافات هامة بينهم. وأن إحدى هذه الاختلافات ترجع إلى القيم في عمل 
تطوير المنظمات. ان تركيز الحلول وعملية الاستشارة للتأكد من gal‏ والتطوير والتعلم 
قيمة رئيسية ولا تظهر كهدف في معظم نشاطات المشورة الإدارية الأخرى. إنها هيكلة 
القيم الإنسانية والاهتمام بالناس وهي التي تميز تطوير ا منظمات عن كثير من المجالات 
(الاستشارية) ال منافسة. (Church, Hurley & Burke,1992, P.4)‏ 
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-٤‏ إنها - أي القيم - يمكن أن تساعد في الإيحاء بالحوار وتوضيح المواقف: إن الوضوح في 
القيم والخيارات يوحي أنه بالإمكان مساعدة ممارسي تطوير المنظمات والعملاء لتفهم 
سلوك كل للآخر. وإن بإمكان ممارسي تطوير ال منظمات شرح السبب في اعتقادهم في 
اتباع إجراء معين عن طريق تحديد الفوائد التي يتضمنها هذا الاختيارء وإن المدير 
أو العميل يمكنه أن يفعل الشيء نفسه. إننا نتعلم من منظور بعضنا الآخر ونكتشف 
التماثل والاختلافات الضمنية (بجانب تفادي تكرار ذات الصراعات مرة تلو الأخرى). 
إن العميل الذي يقرر عدم تنفيذ برنامج للتوجيه الوظيفي Mentoring Program‏ 
يعتقد أن الوقت ليس مناسبًا لهذا البرنامج بالذات. وهنا هكن للمستشار أن يعمل 
مع العميل في تطوير برنامج آخر يقابل احتياجات العميل ويستمر بقاء ذات الأهداف 
والقيم الضمنية. 


0- يمكنهم مساعدتنا في تقييم ما قمنا بعمله: يمكن للقيم أن تكون نقطة انطلاق لتقييم 
العملية كما سوف نكتشف في الفصل الثالث عشر أو أنها نقطة للتوقف والتقييم الذاقي 
للاستشاري. وعندما نقوم بالعمل حسب قيمنا وساعدنا في الترويج لتلك القيم فإنها 
نقطة هامة للتعلم والتقويم لبدء اي عقد أو ارتباط. 


القيم الأساسية لتطوير المنظمات: 

إن Ioas‏ من الافتراضات الإنسانية تتضمنها القيم الجوهرية في مجال تطوير المنظمات. 
ونحن نقصد بالإنسانية أن الأفراد يستحقون الاحترام» ويوثق a‏ وأنهم يريدون تحقيق 
التنمية الذاتية والرضا الوظيفي (Wooten & White,1999)‏ وتتضمن القيم الإنسانية 
أيضا الإيمان في اممساواة والعدالة بين الناس» والمبادئ الدهوقراطيةء والاهان بكرامة الإنسان 
وقيمته. وتعريف ذلك تفصيلا هو أن التوجه الإنساني يمكن تلخيصه بأنه "يحسّن الحياة 
التنظيمية لجميع أعضاء التنظيم" (Church, Et-A1,1992, P11)‏ ومواكبة للسابقين» من 
الكتاب» فإن ليكرت وماكريجر وبليك وموتن وتانين بوم وديفيس , Likert: Macgregor‏ 
Blake. Mouton , Tannen Baum & Davis (1969)‏ حددوا الانتقال à‏ القيم لتستقر 
في المنظمات في ذلك الوقت. 


AY‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


القيم الأساسية, وأخلاقيات تطوير المنظمات 


ويلخص الجدول (Y-Y)‏ القيم البديلة التي يؤمن بها ممارسو تطوير المنظمات. 
الجدول (۳-۱) قيم تطوير المنظمات 


REET 
التأكيد أن الأفراد هم بشر‎ ٠ اجتناب تقويم الأفراد السلبي‎ ٠ 

٠‏ النظرة للإنسان أنه شيء ثابت ٠‏ النظرة للناس أنهم يعملون متحركون 

٠‏ يقاومون ويخشون الفروقات الفردية ٠‏ يقبلون ويستغلون الأفراد 

٠‏ إقامة حاجز ضد التعبير عن المشاعر ٠‏ جعل إمكانية التعبير المناسب والاستخدام الفعال 


o‏ استخدام ا مركز للمحافظة على السلطة e‏ استخدام المركز لأغراض تنظيمية ذات علاقة 


وامكانة | ش< لشخصية 


٠‏ تحاشي مواجهة الآخرين بالبيانات ذات العلاقة | « القيام با مواجهة المناسبة 


« النظر لإجراءات العمل أنها جهد غير منتج ٠‏ النظر لإجراءات العمل انها ضرورية لإنجاز 
المهمة بفعالية 


المصدر TANNEN BAUM, R.& DAVIES, S.A.(1969).VALUES, MAN, and‏ 
ORGANIZATION , INDUSTRIAL MANAGEMENT REVIEW, 10(2),67‏ -86. 
وبالتوسع في التعريفات المرصودة في يسار الجدول (Y-Y)‏ فإن كلا من مارجليس ورايا 
Margulies‏ و )1972( Raia‏ كانا ضمن امدافعين الأوائل عن القيم الإنسانية في تطوير 
المنظماتء والتي قاموا بشرحها على النحو التالي: 
-١‏ توفير فرص للأفراد ليعملوا كبشر وليس كموارد في عملية الإنتاج. 





تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي Nr‏ 


الفصل الثالث 


-Y‏ توفير فرص لكل عضو با منظمة: وكذلك الحال بالنسبة للمنظمة نفسهاء لكي يتطور الفرد 
إلى أقصى إمكاناته / إمكاناتها. 


-Y‏ السعي لزيادة فعالية المنظمة لمعنى تفعيل جميع أهدافها. 

Jed محاولة إيجاد بيئة هكن من خلالها إيجاد عمل مثير وذي‎ -٤ 

0- توفير فرص للأفراد في المنظمات ليكون لهم تأثير على الطريقة التي تربطهم بالعملء 
والمنظمة والبيئة. 

1- معاملة كل فرد كإنسان لديه مجموعة متشابكة من الاحتياجات» جميعها مهمة في 
عمله/عملها وفي حياته/حياتها (P.3)‏ 


إن كثيرين ممن يقرؤون هذا البيان من القيم الإنسانية للمرة الأولى يكون لديهم 
إحساس مبدئ أنها قيم تستحق المحافظة عليهاء لكنهم يرونها قيما مثالية liy‏ للتطبيق 
في الواقع» خصوصًا في بيئة تنظيمية تنافسية تكون فيها النتائج التجارية ضرورية. إن 
ا لممارس في تطوير المنظمات ينظر إلى الإمكانات في إيجاد حياة تنظيمية أفضل لا تكون فيها 
الأهداف الشخصية والتنظيمية في تعارض. وهذا يعني» رها بشكل رئيسي بالنسبة لقيم 
تطوير المنظمات. أن الفاعلية الذاتيةء والتحدي. والتعلم» والإنجازء والرضا هكن الحصول 
eade‏ في الوقت نفسه الذي هكن أن تتحقق فيه فاعلية المنظمة وأهدافهاء وسوف نعود 
لهذه النقطة فيما بعد في هذا الفصل 


وسوف نناقش في الأقسام التالية as‏ من قيم تطوير ا منظمات السارية بشكل أكثر تفصيلاً. 


المشاركة والانخراط والتمكين: 

- ا مشاركة الأماس الأول بالنسبة للقيم الدهوقراطية في تطوير المنظمات. ولعلك‎ aa 
التي سبق شرحها في الفصل الثاني‎ Likert القارئ - تذكر إستراتيجية الإدارة امشاركة لليكرت‎ 
وإن الإدارة المشاركةء ونشاطات تطوير المنظمات اللمساعدة لها تكسب ال موظفين القدرة‎ 
لكي يسهموا في عملية صنع القرار وأن يكون هنالك مزيدٌ من الرقابة والاستقلال الذاقي في‎ 
وتعني هذه القيمة أن أعضاء المنظمة ينبغي أن يكونوا‎ (Skelley,1989) ممارسة عملهم.‎ 


^t‏ تطوير امنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


القيم الأساسية, وأخلاقيات تطوير المنظمات 


متفاعلين مع القرارات والتغييرات التنظيمية التي يتأثرون بها ذلك "أن الأفراد يدعمون ما 
هم يساعدون في إيجاده " (Beckhard,1969,P273 Wooten & White, 1999.P11)‏ 
ويكتب شين (Schien,1990,A)‏ إن جوهر تطوير المنظمات هو: " أن التغيير في النظم 
الإنسانية لا يتحقق دون التفاعل النشط من جانب أعضاء النظام الذين هم سوف يخضعون 
للتغيير - 216 " وليس التغيير في هذه الحالة Gal‏ مفروضًا أو تم إملاؤه على المجموعة 
أو أن الشخص ملزم «d‏ ندا من ذلكء فإن الممارس مكلف بمساعدة المنظمة في تطوير 
وإدارة التغيير الذي تسعى المنظمة لتحقيقه. مع منح الفرصة للمشاركة ال موظفين وبذلك 
تتحول الملكية لأعضاء المنظمة. إن خلق المناسبات للمشاركة في صنع القرار تعني منح 
ا موظفين خيارًا للمساهمة (مثلا لتقديم رأيء أو تعبير منظور) لكن دون إملاء بتطبيقه. 
إن توفير الفرص للتفاعل والمشاركة لا يعني بالضرورة أن جميع الأعضاء في التنظيم سوف 
وكونون متعستحين الاي GUB Sd‏ حي انيم lcs di‏ الفرصة للتعبير عن رأيهم وأنه 
بالإمكان تعديله - أي تعديل الرأي. ais‏ المشاركة - في هذا الشأن - Gle‏ مهما بالنسبة 
لأعضاء المنظمة بكونهم قادرين على التعبير عن ذواتهم وتحقيق الذات عن طريق العضوية 
بالمنظمة. 

إن dS LL‏ على كل حال» ليست رصاصة من الفضة لتمسح جميع ال مشكلات التنظيمية 
ويجادل باسمور وفاقانس )1992( Pasmor & Fagans‏ لا يستطيع الشخص أن يقرر قياسًا 
على مراجعة لأدبيات تطوير المنظمات" إن إشراك الأفراد في صنع القرار سوف يؤدي إلى 
مزايا إيجابية لأي من أولئك ا مشاركين أو المنظمة (P.378)' SS‏ . وبديلا U‏ فإن عوامل 
أكثر تعقيدًا سوف تظهر في السطح. فقد لا يكون أعضاء التنظيم مدربين أو مستعدين 
للمشاركة. مثال لذلكء قد لا تكون دعوة الموظفين لحل مشكلات معقدة بالأمر الفعال I]‏ 
م تكن لدى هؤلاء الموظفين المهارات لفعل ذلك. وقد تكون اللمشاركة أمرًا ذا مجازفة في 
كثير من المنظمات» حيث يشر الأعضاء بشكوك أنهم يجب أن يبتعدوا عن الأطر الهرمية 
المتعارفة منذ زمن. وهذا صحيح خاصة إذا م تخلق المنظمات تلك الظروف التي من خلالها 
يمكن للموظفين من المشاركة بكفاءة. كما لاحظ (Argyres - 1957) US‏ قبل نصف قرن. 


تطوير ex‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي ^O‏ 


الفصل الثالث 


إن خصائص الهيكل التنظيمي (مثلا منظمة ذات هيكل (eal)‏ العلاقات (مثلا التوقعات 
من حيث من يمكن ان يشارك وما المركز الذي سوف يحصل عليه) والتوقعات الاجتماعية 
مثلا (القيم بحيث لا تكون مكان مواجهة أو معارضة ) هذه جميعًا تمنع خيار الفرد با مشاركة 
lesh .(Neumann,1989)‏ إن زيادة المشاركة بمكن فعلا أن تكون Boss‏ للأعضاء إن $ 
تكن حقيقة ويوثق بها. ينبغي على القيادات التنظيمية عدم اختيار لمشاركة الموظفين لأسباب 
ومظهر رمزي. وبديلا لذلك. يجب أن يخلقوا بيئة يمكن من خلالها حدوث مشاركة حقيقية 
وأن أعضاء التنظيم بمكن أن يكون لهم التأثير الشرعي (الذي يعتمد على القانون). 


أهمية المجموعات والفرق يقول بيكارد )1969( Beckhard‏ إن أركان البناء التنظيمي 
الأماسية هي المجموعات ؛ إذ هي الأعمدة المركزية في النظام التنظيمي. ونتيجة لذلك فإنها 
أي أركان البناء التنظيمي - الهدف الرئيسي لكثير من الحلول. وإن أعضاء التنظيم هم Glo‏ 
ينتمون إلى واحد على الأقل من هذه الأركان التي يكون فيها التنظيم - هذا إن مم يكن 
ينتمون لعدد من الأركان» وفرق عمل متبادلة بين الإدارات يجرى تنظيمها حسب طبيعة 
العمل. مثال لذلك نواب الرئيس التنفيذيء (مديري الوردية الثابتة) ومثال آخر (أيضاً) على 
حد قول (French,1969)‏ أعضاء التنظيم على وجه العموم الذين يطلبون المشاركة في 
مجموعة واحدة من هذه الفئة على الأقل. والإدارة الأقرب مباشرة هي التي يقع اختيارهم 
عليها لتحظى بالقبول والإسهام» وإن فاعلية ا مجموعة في شكل ما يعتمد على تولي ا مجموعة 
عضا من المهمة الرئيسة ومسئوليات الصيانة التي يمارسها القائد. وإن هذه المجموعات 
تعكس وتؤثر على قيام ا منظمة بوظائفهاء حيث إن التشغيل الناجح للتمويلء والتسويق» 
وا مبيعات يؤثر على الإدارات الأخرى التي تعتمد عليها. لذلك: فإن نجاح الفريق في أدائه 
لعمله ضروري على ال مستوى العام للتنظيم. ويكرر كوجلان )333€( Coghlan‏ " حيث إن 
نجاح مجهودات التغيير با منظمة يعتمد على الاستغلال الفعال للفرق وال مجموعات لبحثك 
التغيير عبر المنظمة» فإن المهارات لفهم وتسهيل المجموعات والفرق ضروري بالنسبة لإدارة 
التغيير" .(P.22)‏ وبسبب انتشار وأهمية. توجيه الاهتمام لصحة المجموعات والفرق OB‏ 
ذلك يعتبر قيمة جوهرية في مجال تطوير ا منظمات. وإضافة ال مجموعات الرسمية والفرق» 
فإن الأفراد أيضًا هم أعضاء لكنهم غير رسميين سواء أكانوا من الزملاء أو الأصدقاء أو زملاء 
(itl)‏ وأنهم غالبا يكونون من إدارات متعددة: تمارس 53b‏ قويًا على سلوك الفرد. وإن 


AT‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


القيم الأساسية, وأخلاقيات تطوير المنظمات 


مبادئ المجموعات وال معتقدات الثقافية للمجتمعات تكون القانون غير المكتوب للسلوك: 
وتدرّس هذه القوانين للأعضاء الجدد. كما أن تفهم هذه المبادئ والقوانين أمر مهم يوضح 
للأفراد كيف يكون سلوكهم وما هو تأثير ذلك على المنظمة وأنه جزءٌ مهم لتفهم مقدرة 
الفريق ليسهم في التغيير التنظيمي. 

في النموء والتطويرء والتعلم رها تكمن القيمة التي تميز تطوير المنظمات عن معظم 
العمل الإداري والاستشاري وتركيز المنظمات على ذلك. إن محاولة استرجاع الفكر حول 
معتقداتك» ومهاراتك واتجاهاتك اليوم مقارنة Le‏ كانت عليه قبل 0 أو ٠١‏ سنوات مضت. 
فمن المحتمل أن تكون مختلفا بشكل أو بآخر وبطرق صغيرة أو رها بطرق مهمة. لقد 
تعلمت - لا شك - من الأخطاء وربمما غيرت اعتقادًا أو عادة ما اعتمادًا على التجربة 
المكتسبة. إن الأفراد متساوون ولا يختلفون في الأوضاع التنظيمية. إنهم والمنظمة في عملية 
واحدة. بمعنى أننا نرى الأشخاص أو المنظمات تتطور وتتغير باستمرار. وإنه بالنسبة 
لمستشاري تطوير ا منظمات. فإن هذه القيمة تعني أننا نختار عدم التنازل عن الشخص 
أو المعجموعة خلال فترات التحديء بل نبحث عن طرق لمساعدتهم للنمو والتطور. إن 
ذلك يتناقض مع الفكرة ان الأشخاص غير الناجحين يجب إنهاء خدماتهم وأن الإدارات غير 
الناجحة يجب حلها. وبديلا عن ذلك» فإن هذا يعني أنه يجب أولا إدراك العوامل التي 
كانت معوقة لتحقيق النجاح ثم بعد ذلك توفير الفرص للتغيير. إن النظرة التفاؤلية عن 
الأفراد وا مجموعات تعني أيضًا أن الارتباطات والحلول ينبغي تنظيمها باعتبارها فرضًا 
للتعلم» بحيث إن المنظمة يمكن أن تتعلم ليس فقط حل مشكلتها المباشرة لكن أيضا 
تتعلم كيف أن المشكلات أو المواقف ممكن أن تتم مواجهتها المرة القادمة. ودون الاعتماد 
على مستشار. ومثالياء فإن عملية التعلم سوف تكون راسخة في المنظمة بحيث إن التعلم 
(اكتساب اطزيد من اطهارات) يصبح شيئًا Gole‏ بدرجة متزايدة (Schein,1997)‏ كجزء 
من القيادة والإدارة. 


تقييم ذات الشخص بالكامل: التعرف على أي شخص وتقييمه يعني ثلاثة أشياء. أولا: 
أن الحالة Glo‏ أن الشخص الذي شغل dibs‏ أو واصل طريقًا تعليميًا لأي فترة زمنية مهما 
كان طولها المهني سوف يكون مصنّفا أو مهملا بحكم الفئة المهنية مثل: المحاسبء المسوق» 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي AV‏ 


الفصل الثالث 


موظف استقبالء عامل خط الإنتاج با مصنع.. إلخ. وبالتالي فإن التكليف بالعمل ومشكلاته 
التي تقدم لذلك الشخص حسب بطاقته الوظيفية القائمة, والافتراضات حول المعرفة المهنية 
والمصالح الذاتية. فا محاسب لا يؤق به لحل مشكلة خدمة العميل» والعامل في خط الإنتاج 
سوف لا يسأل عن رأيه حول مشكلة هندسية. يحتمل أن ذلك يتم بسبب تنظيم العملء 
لكن ذلك يعود أيضًا للافتراضات حول ما هو نوع العمل الذي يريد أن يقوم به الناس. 
إن الأفراد يريدون أيضًا التنوع, أو رها أنهم يرغبون في تغيير المستقبل الوظيفيء وإن 
ا منظمات هكن ان تهيئ فرضًا تعترف قيمها بالرغبات المتعددة ومهارات أعضاء المنظمة. 
تأمل كيف هكن أن تكون لعامل الصناعة معرفة عن الإنشاءات وهندسة المنتجات أو ما 
يعرفه موظف الاستقبال عن خدمة العميل ومشكلات العلاقات العامةء وقد يكونون على 
معرفة جيدة عن مجالات ليست مباشرة في وصف وظائفهم. كما أنها حقيقة أيضًا أن معظم 
الناس يرغبون وهم قادرون على ذلك في مستوى عال من المساهمات لتحقيق أهداف 
المنظمة مقارنة ها يمكن أن تسمح به البيئات التنظيمية (French 199.P24)‏ ولسوء الحظ 
إن معظم المنظمات تدفع أعضائها إلى الوراء دون تمكنهم من تقديم إسهامات أعظم. إن 
ا منظمات تستطيع أن توفر الدعم الذي يمكن من التعلم» والنموء والتطوير والذي من شأنه 
الاعتراف بإمكانية الأفراد في أن يُسهموا ما يفوق أولئك الذين تعاقدوا أصلا معهم. ثانيا: 
إن الإقرار بأعضاء ا منظمة باعتبارهم بشرا متكاملين يعني احترام مشاعرهم كبشر. كما قد 
يكونوا متحمسين لنجاح حققوه وإنهم بسبب ذلك يستحقون تهنئة صادقة, أو أنهم قد 
يرغبون في فرصة يحتفلون فيها مع زملائهم بنجاح تكون قد حققته ا منظمة. وقد يحملون 
oa‏ بسبب تكليفهم بمسئوليات جديدة: أو أنهم قلقون بشأن توقعات جديدة: أو غير 
راضين عن تغيير في السياسة (سياسة المنظمة). إن تطوير المنظمات يهدف إلى احترام هذه 
التغيرات العاطفية والإقرار بها. وإن التعبير بالغضب والصرع ردة فعل طبيعية وعادية 
بالنسبة للتغيير التنظيمي ويجب عدم تجاهله أو محاولة كبته. ÉG‏ إنء اعتبار الإنسان 
بكامله يعني الاعتراف والإقرار بالتنوع والمزايا التي تجيء بها الفروقات الفردية للمنظمة. 
إننا نلتحق بالمنظمات بهويات متعددة - الجنس.ء العمرء العرق» الموطن الأصليء الديانة, 
مستوى القدرة: الخلفية الاقتصادية وهكذا. وإن كثيرا من الممارسات التنظيمية انتهت 
تاريخيًا بتجاهل أو إسكات أصوات بديلة (Prasad,Pringle&Konard,2006)‏ وهذا 
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خاصية حقيقية بالنسبة للأعضاء الذين هوياتهم ليست مماثلة لهويات المديرين. وكانت 
النتيجة أن الأفكار والمساهمات من الأعضاء من ذوي الخلفية الفنية والخبرات الواسعة م 
يسمع عنها أو يشار إليها. إن الإقرار بتباين هويات الأعضاء في ا منظمة يعني توجيه اهتمام 
خاص إلى تمكين واحترام الإسهامات المنفردة لجميع الأعضاء. 

الحوار والتعاون: مبكرًا في عام 18 لاحظ بيكارد Beckhard‏ "أن إحدى CS LA‏ 
الرئيسية ذات الأثر على الفاعلية التنظيمية هي كمية الطاقة المهدرة وظيفيًا التي تستهلك 
في منافسة غير ملائمة, وفي عراك بين المجموعات والتي كان ينبغي أن توجه - أي الطاقة 
- نحو التعاون" .(P.33)‏ ويمكن في الواقع قول ذات الشيء عن الأفراد. إن قيمة رئيسية 
في تطوير المنظمات هي إيجاد بيئات صحية تؤدي إلى ترويج التعاون أكثر من اممنافسة 
بافتراض أن الجميع يكسب وأن التعاون أفضل من الصراع. وهذا لا يعني أن كبت الصراع 
مرغوب 445« ففي الواقح» النقيض لذلك هو الصحيح. إن حلول تطوير ا منظمات تسعى 
إلى دفع الصراعات إلى النور حيث يمكن معالجتها بأسلوب صحي عن طريق الحوار 
ا مفتوح, بدلا من جعل كبت الصراع الذي يستمر ولا يتم الحديث عنه. وفوق EUS‏ فإن 
الهدف هو أن أعضاء التنظيم يعلنون كيف يتعرفون على الصراع الخفي وكيف يتفاعلون 
la‏ بأسلوب سليم. 

الأصالةء الانفتاح» والثقة: إنه بحسب بورك )1977( Burke‏ خلال استعراضه لتيارات 
تطوير ا منظماتء إن الأصالة في طريقها لتجاوز الدهوقراطية من حيث الأهمية كقيمة 
أساسية في مجال تطوير ا منظمات. إننا حين نؤسس بيئات تنافسية فإن ال منظمات تتطور 
بسياق تكون فيه القيمة والأهمية هي في حجب ال معلومات أو إعطاء معلومات مغلوطة 
بغرض الحفاظ على المركز أو السلطة. إن ال ممارسات التعاونية لا يمكن أن تنجح في مثل 
هذه البيئة وبدلا من «US‏ فإن هذه البيئات تطالب أن نعمل بأسلوب فيه أصالة. ولي 
نكون ذوي Lol‏ ينبغي أن نكون صريحين» وصادقين» وآمناء» وذوي مصداقية حول خطط 
الفرد مناء وآرائه ودوافعه. ولهذا تبعاته بالنسبة للمديرين في كيفية اتصالهم بالموظفين 
وكمثال لذلك» تقديم شرح أمين بالنسبة لأي مشروع ls)‏ هو الغرض من المشروع وماذا) 
إضافة إلى رأي الشخص وقناعاته حول هذا المشروع. إن القيادة الأصيلة تطالب الثبات 
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(وعدم التذبذب) في القول والفعل حيث إن التابعين (أي الموظفين) ينظرون إلى سلوك 
القادة عما إذا كان حديثهم صريحًا ويمكن الوثوق به (2005, (Goffee and Jones‏ . إن 
القادة يبرهنون على ثقتهم عند تزويدهم موظفيهم بال معلومات. ويشرحون لهم الاتجاه 
التنظيميء والقيم والمبادئ والأساس المنطقي» وضمهم في الحوارات واممناقشات» والسماح 
لهم بصنع القرار. وتنطبق هذه القيمة ليس فقط على أعضاء التنظيم لكن تنطبق أيضًا 
على ممارسي تطوير المنظمات» والذين يجب أن يكونوا من ذوي الأصالة مع العملاء ا 
يجعلهم يتوقعون ذات الشيء بالمقابل. وهذا يعني مواجهة العملاء في الموقف المناسبء 
وأن تكون صريحًا مع العميل في تقويم البيانات والمشاعر (بالنسبة بلقدم المعلومات). 
ليس هناك حل G35)‏ أو منظمة تتمسك بكل هذه القيم الواردة في الجدول (۴,۲) 
باعتبارها قوالب ثابتة لا تتحرك. وفي الواقع» يحتمل أنه ليس من اللفيد التفكير حول 
القيم أنها فئات أو اصناف» لكن بدلا من ذلك يجب أن يكون التفكير في أنها مشروع 
أو هدف. إن KAS‏ من الممارسين يعتقدون أن قيم تطوير المنظمات ليست حالات (مثل 
أن المنظمة تتبع أسلوب المشاركة أو عدمه تطبق أو لا تطبق نظام الإدارة المشاركة) 
وأنها ذات توجه نحو تطبيق أسلوب فريق العمل أو أنها ذات التوجه الأحادي (إدارة 
الفرد) لكن بالأحرى هي سلسلة متصلة أو أنها اتجاه. إنها تمثل حركة بعيدة عن الأفكار 
التقليدية للبيروقراطية التنظيمية والسلوك الإنساني (مثل نظرية (X)‏ التي تمت مناقشتها 
في الفصل الثاني) وتتجه نحو أفكار إنسانية بديلة تجاه الأفراد والمجموعات, إن أي تدخل 
استشاري أو إستراتيجية تكيف بنجاح القيم الأساسية لتطوير المنظمات هكن النظر إليها 
أنها عامل يحرك المنظمة نحو هذه القيم بدلا من الالتفاف حول قيمة واحدة ثم استبعاد 
أخرى وهكذا كما تفعل أنت في مفتاح الكهرباء. ويبرهن هذا الاعتقاد على قيمة أن تكون 
في حركة وتقدم» وإن المنظمات والأفراد Ulo‏ حركة تطور وتغيير. 


۹۰ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير | A‏ لتنظيمي 


القيم الأساسية, وأخلاقيات تطوير المنظمات 


الجدول (Y-Y)‏ القيم الحالية في تطوير ا منظمات 


ee‏ التشاركء والمشاركة. والتمكين 


oo‏ أهمية المجموعات والفرق 


eec‏ النمو والتنمية, والتعلم 


ee‏ الحوار والتعاون 


٠٠‏ الأصالة والانفتاح» والثقة 





التغبيرات المتعاقرة في قيم تطوير المنظمات ومناقشتها: 

منذ نشأة المنظمات واعتبار تطورها أحد مجالات الدراسات المهتمة بالإنسان ووعيه 
الذاتي وتطوره؛ صاحبها التوجه الإنساني في axi‏ والدرس: لقد كان تطوير Ulo collat‏ ذا 
مكونات نظرية» وعملية وإنسانية: بتركيز يتفاوت في واحد من هذه المجالات الثلاثة وذلك في 
بعض مراحل تاريخه )1976 (Jes . (Friedlander,‏ كل «Ji‏ وكما ناقشنا في الفصل الثاني إن 
الحركة نحو فعالية التنظيم التي ظهرت مؤخرًا أخذت بقوة بعنان تطوير المنظمات بسبب 
أن الممارسين GS‏ ما يطلب منهم أن يقدموا استشاراتهم في التغيير على مستوى اللنظمة 
ككل. وإن ys‏ من فان إندي وبورك وتشرش )1994( Van Eynde, Burke, & Church‏ من 
خلال مسح مممارسي تطوير المنظمات في التسعينيات 19905 وجدوا زيادة في توجه الممارسين 
نحو تحقيق مخرجات الفعالية التجارية (مثل زيادة الإنتاجية (براعة وسهولة الجودة, أو 
تطوير القيمة التنافسية ( (بدرجة أكبر) مقارنة بالقيم التقليدية الإنسانية (مثل الانفتاح» 
والتعاون) وقيم أخرى تم شرحها مسبقًا. وبالمقارنة مع هاتين الفئتين - الفعالية التجارية 
والاهتمام بالتوجهات الإنسانية فإن الممارسين صنفوا في درجة متدنية تلك القيم ذات العلاقة 
بالبيئة الخارجية, مثل العناية بالبيئة الطبيعيةء وتعزيز مواطنة الشركة - أي علاقتها با مجتمع 
باعتبارها أحد مكوناته تمامًا مثل المواطنين. وف واقع الأمرء فإن القيم الرئيسية في المجالين - 
(الفاعلية التجارية والاهتمامات الإنسانية)- LIS‏ متساويين في الترتيب تقريبًا والأهمية بالنسبة 
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للممارسين. وقد لاحظ الباحثون أن الممارسة المعاصرة تعالج بشكل متكرر النتائج النهائية 
الهامةء وأن النشاطات التجريبية للأفراد والمجموعات ليست هي الهم الأكبر في ممارسة تطوير 
ا منظمات وإن التركيز على النتائج التجارية في تطوير المنظمات يستهدف النتائج النهائية ذات 
الأهمية والتي قد تتضمن التحجيم» والتغيرات في وظائف الأفراد. وإن كثيراً من المراقبين قد 
أحسوا بالحذر من إضافة الفعالية التجارية لقيم تطوير المنظمات الإنسانية (انظر ( Nicoll)‏ 
1998( مع ملاحظة أن تطوير ال منظمات إذا تحرك بشكل كبير بعيدًا عن جذوره الإنسانية 
وواضعًا الأفضلية لصالح كفاءة وإنتاجية المنظمة» فإن تطوير المنظمات سوف لا يكون من 
السهل الاستدلال عليه من أصوله الإنسانية (214 , 1992 , (Church Et Al‏ وإن تطبيقًا لهذا 
الاتجاه بشكل مبالعًا فيه قد يعني نهاية تطوير المنظمات كمجال مستقل بارز (B7)‏ وعلى JS‏ 
فليس هناك اتفاق على أن القيم الإنسانية في تطوير المنظمات قد تكيفت lae‏ مع التحديات 
التنظيمية المعاصرة )1990 (Margulies Of Raia‏ وأن هذا شكل آخر للتكيف مع الاحتياجات. 
ولاحظ آخرون أنه قد تحدث فجوة في الأجيال بين أولئك الذين كانوا في المجال / التخصص 
تطوير المنظمات - لفترة طويلة يتباكون على إضافة الكفاءة والربحية للقيم الأساسية ل تطوير 
ا منظمات وملازمة استبعاد جذوره الإنسانية) وأن الممستجدين في ممارسة تطوير المنظمات» 
الذين يرون حلول تطوير المنظمات كوسيلة لمساعدة العملاء ليحقق المخرجات التجارية التي 
يسعون إليها. (Hultman;2002)‏ ويشير كل من ديفيد برادفورد (Daived Bradford)‏ ووارنر 
بورك )2005 (Warner Burke,‏ أنه يوجد تصغير لإصرار تطوير المنظمات على القيم الإنسانية, 
مع ملاحظة أنها تؤدي إلى مجموعة من الممارسين الذين يدافعون / يروجون لقيمهم الشخصية 
والذين هم رما يكونون ساذجين - لو جازت الكلمة - حول الظروف امتقلبة التي يكون فيها 
تركيز بعض القيم على أخرى. 

إن الاهتمامات الإنسانية الفاعلية التجارية ليس بالضرورة أن تكون أهدافها متعارضة متى 
تم التنفيذ بشكل صحيح. وأنه يجب أن نهتم بالاثنين: الأفراد المتأثرين والطريقة التي يعملون 
بها (العمليات». وأيضًا ما ينتجونه بالفعل (المخرجات) às ) Church Et- Al 1994-P.35)‏ 
النهاية إذا كانت وظيفة أخصائي تطوير المنظمات هي مساعدة العميل في تحقيق ما يريد 
إنجازه» فهذا هكن تحقيقه في الإطار العريض للقيم الأساسية والمعتقدات الأخلاقية لتطوير 
المنظمات. وهذا على كل حال لا يعني القول إنه لا توجد تحديات أو تشدد للتمسك بهذه 
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ا معتقدات. مثال EUS‏ ما مسؤولية المستشار في مساعد العميل لكي يعرف للموظفين مسؤوليات 
الوظائف مرة أخرى والذين لا يرغبون في تغيير مهام وظائفهم؟ أنه يجب على ممارس تطوير 
المنظمات أن يتمسك بالقناعة أن تحقيق الفعالية الذاتية وا مخرجات التجارية ليس بالضرورة 
Llo‏ يتعارضان في النتائج» ولذلك يجب على الممارس أن يدرك أهمية التحاور مع التحديات 
وحالات التشدد للتمسك بقيم تطوير المنظماتء بحيث يكون ذا وعي بالخيارات التي أمامه. 
ماذا هكنك أن تفعل؟ 
dab‏ في بيان الإرشادات الأخلاقية بالنسبة ممجال تطوير ا منظمات والوارد كملحق 
في نهاية هذا الفصل. ماذا تعتقد أن يفعل الممارس حين يواجه بهذه السيناريوات. حدد 

الموضوعات في جملة أخلاقية ذات العلاقة بكل موقف. 

-١‏ لقد علمت بمشروع يمكن أن يسمح لك ممارسة مهاراتك الجديدة في تطوير المنظمات 
مع منظمة غير ربحية. وحيث إنك م تحضر ورشة عمل مثل هذه من قبل فآنت 
متحمس بتلقي هذه الفرصة» وإن ذلك سيكون مستقبلا وظيفيًا عظيما لك وأنه أيضا 
سوف يساعد المنظمة وهي تستحق. كما أنك بالتأكيد لن توافق على تغيير ا مجموعة 
من أجل مصلحتك. فما الاعتبارات الأخلاقية التي توجد لمشاركتك؟ هل يؤثر ذلك إذا 


قامت ال مجموعة بتعويضك عن وقتك (الذي قضيته في المهمة) هل يؤثر ذلك على فكرة 
التعويض إذا كانت الجهة شركة خاصة وأنت أصلا موظف بها؟ 


-Y‏ باعتبارك مديرًا للجودة في الشركة تسأل الأعضاء من موظفيك ان يجروا مقابلة مع خمسة 
عشر من أصحاب المصلحة الحقيقية لتقرير مساندتهم لفعالية تدريبية جديدة. وهنا قام 
موظفوك بتلخيص البيانات éU‏ 1522159 ملخص à‏ اجتماع عام للموظفين. ويبدو واضحًا 


تستفيد من معرفة من هم المؤيدون حتى ممكنك إقناع المعارضين لكي يؤيدوا الفعالية التي 
تقدمونها. ما الاعتبارات الأخلاقية التي توجد في هذه الحالة؟ ماذا لو أن موظفيك م يقدموا 
أي وعود وإن أجريت معهم المقابلة؟ هل يؤثر ذلك لو أن الموضوع كان ذا حساسية؟ 
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-Y‏ مجاملة منك لصديق يدير فريقاً صغيرا يتكون من ستة مهنيين» وافقت al‏ على 
تنظيم اجتماع للفريق وخشيت أن ينقلب الاجتماع إلى نزاع. طلب صديقك أن تدير 
أنت المناقشة مستبعدًا عدة مسائل يعرف صديقك uil‏ مشكلات تسبب جدلا بين 
الفريق. وحيث تعرف أن هذه الصراعات هي ال مصدر ممشكلات الفريق وأنها نقاط من 
الضروري مناقشتها بلمساعدة الفريق في تحسين مداولاته» هل تعمل على عرض هذه 
المسائل وتساعد الفريق في حلها el‏ أنك تعمل بحسب طلب صديقك؟ 


CE‏ مدير للعمليات في قسم الطوارئ في مستشفى محليء وحدث أن أصدرت الولاية 
نظاما تم بموجبه أنه يجب تعبئة بعض الأوراق قبل وبعد زيارة كل مريضء وكونك 
ا مدير قمت بتصميم أوراق ونماذج إجراءات الدخول لتتواءم مع المتطلبات القانونية, 
وأنت تريد أن يكون الموظفون الإداريون وموظفو التمريض على علم بهذه التغييرات, 
وأنت تدرك أنه ستكون هناك معارضة (لهذه التطورات). كيف هكن لقيم تطوير 
ا منظمات في المشاركة والانخراطء والتمكين والتعاون والانفتاح. كيف يمكن عن طريق 
هذه الأساليب اقتراح ما يمكن عمله بعدئذ؟ 





التحديات حول التمسك بقيم تطوير المنظمات: 

یری شين (Shein 1990A)‏ وآخرون )1992 (Church‏ أن التوترات والتحديات تبرز أمام 
الممارس وهو يتمسك بالقيم التي ذكرت أعلاه ومن بين تلك التحديات ما يلي: 
-١‏ التوترات المالية والاقتصادية: 


إن أخصائيي تطوير المنظمات Glo‏ إما إنهم مستشارون من خارج (التنظيم) مطالبون 
بالترويج لكسب تأييد العملاء بالنسبة لأحد المداخل أو إنهم ممارسون من الداخل يعملون 
مع المديرين في نفس امنظمة. وفي أي من الحالتينء فإنه من الأسهل شرح ال مداخل لحل 
المشكلة بدلا من الدخول في نقاش عن القيم مع عميل محتمل أن المستشارين من الخارج 
وهم يعتمدون في معاشهم على (الاستشارة) في تطوير المنظمات قد يجدون من السهولة 
التحدث مع العملاء عن أساليب تطوير المنظمات مقارنة بالتمسك بحوارات تقدم على 
أساس القيم الضبابية. قد يقررون الارتباط Ue‏ لا يتفق مع قيمهم القانئمة مع عميل لديه 
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استعداد للدفع. إن (Churcttetal)‏ وآخرين (YA3Y)‏ يشيرون لذلك بالقول à"‏ القلق 
le sas‏ بإرضاء الذات والنجاح الشخصيء» والمكافآت المالية مقابل الدفاع عن القيم الإنسانية 
التقليدية التي تتضمنها عملية الاستشارة (P.20)‏ 
-Y‏ النظر إلى تطوير ا منظمات كتقنية: 

إن ممارسي تطوير المنظمات يجدون ذلك الاتجاه مغريًا لاستخدام أدوات محببة سريعًا 
وبشكل تقديري أو استخدام آخر التقنيات في محاولة لكي يكونوا سباقين في ذلك. إن النشاط 
التجاري والممارسات الاستشارية أدت إلى تطوير أساليب محددة في تطوير المنظمات بحيث 
إن كلا من الممارسين والعملاء يكون مغرمًا مدخل مألوف أو مستوى جيد. وعلى OB JS‏ 
الإثارة حول الأسلوب الجديد يمكن أن يتجاهل القيم التي تقوم عليها أو حتى استيفاء الحد 
الضروري لتنفيذها في المقام الأول. رايا ومارجليس أكد Margulies&Raia‏ " إن DS‏ من 
الممارسين أصبحوا نمطيين - روتينيين - في تطبيقهم» لقد استسلموا لضغوط الإدارة للعلاج 
السريع. والتركيز على الفائدة الفورية» والحل النهائي» ويبدو أنهم فقدوا الاهتمام بالقيم 
الأساسية في ا مجال- تطوير المنظمات 838". إن كثيراً من الطلبة والممارسين الجدد في مجال 
تطوير المنظمات بالذات أصبحوا مغرمين بالكتب التي تستهدف ٠١١"‏ حلا جديدًا في 
تطوير ا منظمات " ودون معرفة كاملة في متى وماذا يكون تطبيقهم لها. 
-٠‏ ثقافة الإدارة والتوقعات: 

إن السرعة والإنتاجية قيمتان رئيستان في ثقافة إدارة الأعمال بالولايات المتحدة. المديرون 
يبحثون عن حلول سريعة لمشكلات فورية ويريدون أن يكونوا على مقدرة ليبرهنوا كميًا 
عن مدى قيمة ما يصرفونه من مال في (الاستعانة) مستشار. فا مستشار الذي يقضي وقنًا 
في المسوحات. ويجري مقابلات» ويقدم تغذية مرتدة, أو يعقد اجتماعات cala ad‏ يبدو 
أنه يقدم القليل li>‏ كما أنه يستغرق وقتا طويلا ليقدم عمله. وأن هذه الثقافة - ثقافة 
الإنتاجية - والتوقعات والسرعة تدفع ممارسي تطوير المنظمات للعمل بعيدًا عن صرامة 
عمليات التحليل القائمة على القيم» كما تدفعهم إلى إجراء مناقشات سريعة للحلول وبرامج 
الحلول. وهذا يخلق Eg‏ من التوتر بين تنبؤات قيم ومعايير ومعتقدات الشخص في 
داخل المنظمات. وذلك مقابل أن يكون فقط أخصائي تسهيل المهمة لخدمة أغراض الإدارة 
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(Church, Et Al 1992. P.20)‏ واممدیرون قد ينظرون للممارس الذي يناقش القيم على أنه 
متخلف عن معرفة التحديات التنظيمية المعاصرة. 


ع- البحوث: 

إن مشاريع البحوث الأكاديمية التي سعت إلى المقارنة والتباين بين التقنيات ا مستخدمة 
2 تطوير ا منظمات دفعت اممارسين ليروا تطوير المنظمات (والمجال للتطور) كمجموعة 
من التقنيات التي أدث لمخرجات محددة بدلا من اختبار ما إذا كانت تلك التقنيات مناسبة 
لتطبيق القيم الأساسية للمجال (Chein,1990 A)‏ 


أخلاقيات تطوير المنظمات: 

ترجع الأخلاق إلى القيم في إرشاد الممارسين في كيفية تنظيم وتطبيق القيم وإن 
ا معتقدات الأخلاقية توضح أخلاقيات مرغوباً فيهاء قياس ا على مجموعة من القيم الضمنية 
مثل تلك التي ذكرت أعلاه )1985 (White & Wooten,‏ وقد جاء في مسح حول تطوير 
ا منظمات وأخصاي الموارد البشرية في أوائل الثمانينيات (VIAS)‏ قول الممارسين أنه لا 
يوجد تعريف واسع الانتشار للأخلاق بالنسبة لمجال تطوير المنظمات. وقد تعاون عدد 
من العلماء في وقت مبكر في اعداد مسودة بيان» والتي تمت مراجعتها في وقت لاحق وتم 
نشر صيغة بحاشية في كتاب عام 111١‏ من قبل جلرمان ومارك فرانكل وروبرت لادمسون 
Gellerman, Mark Frankel and Robert Lademson‏ وتم طباعة الإرشادات الأخلاقية 
بالنسبة لأخصان تطوير ا منظمات كملحق في هذا الفصل. ويحتوي هذا البيان كثيراً من 
القيم التي تمت مناقشتها مسبقا في هذا الفصل ها في ذلك القيم التي تركز على العميل 
وأن هذا البيان الواضح للأخلاق له الكثير من المعجبين وأنه سيكون مرشدا مفيدًا بالنسبة 
لك - القارئ - خلال هذا الكتاب بأكمله. إن الصراعات الأخلاقية بالنسبة daz‏ تطوير 
المنظمات أمر واقع» نحن سوف نستكشف بعضا منها في فصول الكتاب الأخيرة. 
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الملخص: 

إن قيم تطوير المنظمات جزء مهم من هوية هذ ا مجالء وهي تميز تطوير ا منظمات 
عن طرق أو أساليب أخرى في مجال الاستشارات. وإن قيمها تساعد الممارسين على تحديد 
الخيارات حول كيف يكون الاستمرار في الحلول. إنها توضح تفكيرنا وتساعد في تأسيس حوار 
مع العملاء حول ماذا نحن نوليه اهتمامًا ولماذا. كما أنه يقدم طريقة لتقويم عملنا ويعطي 
الممارسين هدفا أكبر لعملهم. إن قيم تطوير المنظمات تشمل المشاركة: والانخراطء والتمكين, 
وا مجموعات. والفرقء والنماء والتطويرء التعلم والتفكير في أعضاء التنظيم كمجموعة من 
الأفراد. والحوارء والتعاون» والأصالة والانفتاح» والثقة واضيفت مؤخرًا الفعالية التجارية 
لهذا الكشف من الاهتمامات الإنسانية لتضم oo Lan‏ أرق مكل السودة dll‏ 
والكفاءة والتي يلقي الضوء على بعضها كصراع محتمل مع تعاليم قيم الإنسانية» وعلى 
كل حال فإن التضارب بين القيم لابد أن يحدث Ule‏ أن الممارسين لتطوير ا منظمات يجب 
أن يتجاوبوا مع القوى الاقتصادية والثقافية التي لا بد أن تدفعهم لينظروا إلى تطوير 
ا منظمات كمجموعة من الأدوات أو أساليب الحلول وأن يتجاهلوا التهم التي تتضمنها 
هذه الأساليب. Gals‏ إن GL‏ بأخلاقيات تطوير المنظمات تم صدوره وتعديله ليكون بيانًا 
واضحًا للسلوكيات ا مرغوب فيها لدى الممارس والتي تقوم على قيم تطوير المنظمات. 
قراءات إضافية: 
Gellerman, W.Frankel, M.S., & Ladenson, R.E. (1990), Values and Ethics In‏ - 


Organization and Human Systems Development: Responding To Dilemmas 


In Professional Lif, San Francisco, Ca: Jossey Bass. 


- Margulies, N., & Raia, A.P. (1972). Organizational Development: Values, Process, and 
Technology, New York, N.Y.: Mcgrawh Hill. 


- White, L.P. & Wooten, K.E. (1995). Professional Ethics and Practice In 
Organizational Development, New York, N.Y: Praeger 
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الملحق: 
بيان بالإرشادات الأخلاقية للممارسة بالنسبة ل Hsds Od‏ (تطوير المنظمات وتطوير 

النظم الإنسانية) 
نحن نلتزم بالعمل طبقا للإرشادات التالية: 
أولاً: المسئولية الذاتية sl)‏ المسئولية plof‏ أنفسنا): 

-١‏ العمل بأمانةء أن نكون ذوي أصالة وصدق (واستقامة في التعامل ومع أنفسنا). 

-Y‏ نعمل بجهد متواصل do b‏ من dsl‏ الذاتية والنماء الشخصي. 

-Y‏ نتعرف على احتياجاتنا ورغباتنا الشخصية» وإذا تعارضا مع مسئوليات أخرى نسعى وراء 
الحلول (على أساس) الكل يكسب. 

-٤‏ نؤكد مصالحنا بطرق dale‏ ومنصفة UJ‏ ولعملائنا ذوي المصلحة للعملاء. 
ثانيا: المسئولية للتنمية والكفاءة المهنية: 

-١‏ نتقبل الممسئولية للنتائج المترتبة على أعمالنا ونقوم بجهود كبيرة للتأكد من أن خدماتنا 
مستخدمة بطريقة صحيحة وننهي خدماتنا إذا لم تستخدم بالطريقة الصحيحة وأن 
نجري التصحيح اللازم في حالة سوء الاستعمال. 

-Y‏ نطور ونحافظ على كفاءتنا الشخصية ونؤسس علاقات تعاونية مع ال مهنيين الآخرين. 
ثالثا: نطور الدى العريض لمقدراتنا وهذا يشمل: 

-١‏ المعرفة à; UI‏ واممارسة في: 
٠‏ علم السلوكيات التطبيقي عامة. 

e‏ القيادة الذاتية اليومية» الإدارة الشاملة. 

٠‏ السلوك التنظيمي - سلوك النظم» التنظيم / تطوير النظام بالتحديد. 
-Y‏ مسائل نقابات العمالء مثل المفاوضات الجماعيةء التعاقد وجودة الحياة العملية (Qwl)‏ 
-Y‏ المسائل ذات الثقافات Bas]‏ ما في ذلك مسائل العرق والجنس. 
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-E‏ الثقافات المتبادلة: Le‏ في ذلك المسائل ذات العرق واللون والجنس والتنوع داخل وفيما 
0- القيم والأخلاق عمومًا وكيف تنطبق على كل نظم عميلنا وممارستنا الشخصية. 
7- مجالات أخرى في ا معرفة وا ممارسة ذات صلة بالمجالات داخل (تطوير المنظمات وتطوير 

النظم الإنسانية)04 و1154 والتي نحن شخصيًا كالأفراد نركز عليها. 

-V‏ المقدرة على: 

o‏ العمل بفاعلية مع الأفراد. والمجموعات. ومع نظم كبيرة ومعقدة. 

o‏ تقديم استشارات مستخدمين في ذلك نظرية وطرق العلوم السلوكية التطبيقية. 

٠‏ التعامل مع المتناقضات الظاهرية: وذلك في تطبيق ele‏ السلوك الذي يحدث حين 
تكون جذور علمنا محددة li>‏ أو نظرية عند التطبيق أو أن مدخلنا الحقيقي ابتدائي 
وليس با مؤسس علميا. 

o‏ تحديد النظرية وتوجيه تطبيقهاء ا في ذلك خلق تجارب تعليمية للفرد» والمجموعات 
الصغيرة والكبيرة, ونظم كبيرة ومعقدة. 

-A‏ قم بتأسيس علاقات زمالة وتعاون مع مهنيين آخرين في مجال (تطوير ا منظمات وتطوير 

النظم الإنسانية) و1150 ويضم هؤلاء: 

o‏ الاستعانة بالزملاء كمستشارين ليقدموا LJ‏ التغذية المرتدة أو مقترحات حول تطويرنا 
والتقليل من آثار النقط السوداء. 

٠‏ خلق شراكة مع الزملاء لتسهيل فعاليتنا في خدمة العملاء الذين تكون حاجتهم أعظم 
مما نحن نستطيع أن نقدم بأنفسنا. 

o‏ نتعرف على احتياجاتنا ورغباتنا الشخصية ونتعامل معها أثناء قيامنا slab‏ أدوار نا 
ومهامنا المهنية. 

à oU o‏ حدود اختصاصناء الثقافة. والتجربة à‏ تقديم الخدمات ونستخدم à‏ سبيل 
ذلك أساليب فنية 
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Y ٠‏ نسعى ولا نقبل مهام خارج حدود مقدراتنا وبدون فهم واضح من قبل العميل حين 
يكون تحليلنا في حافة اختصاصنا معقولا. 

ه إعالة الاك يدن tane‏ جن كوخ ذلك مناسا. 

« قم باستشارة أفراد آخرين ممن لهم معرفة في الأحوال المتفردة للعملاء الذين تتضمن 
نشاطاتهم مجالات محددة نحن فيها أقل خبرة أو ليس ذوي معرفة بها. 

٠‏ في مجالات عمل خاصة (مثل التسويق الهندسة أو D‏ & ۸). وفي بعض الصناعات 
المحددة أو المؤسسات (مثل اممناجم» الفضائياتء العناية بالصحة: التعليم أو الحكومة). 
وي أوضاع ذات ثقافات متعددة (مثل أوضاع بها اختلاف عرقي كبيرء وكذلك الجنس 
(الذكورة والأنوثة) أو الأصل. وا ممارسة في ثقافات مختلفة عن ثقافتنا. فقط مع 
استشارة من أفراد وطنيين أو ذوي معرفة عن تلك الثقافات تحديدا. 

رابعاً: المسؤولية أمام العملاء وآخرين من ذوي المكانة والأهمية: 

-١‏ نخدم عملاء الأجل الطويل وذوي المصلحة ممن يتصلون بهم. 

-١‏ كن kela‏ للمعتقدات والقيم ذات الصلة بخدمة عملائناء وخدمتنا نحن» والمهن التي 
تخصنا وثقافتناء وأولئك الذين نعمل معهم (سواء شخصياء أو تنظيمياء أو ثقافيا). 
GS-Y‏ مستعدًا أن توضح معتقداتناء وقيمناء وأخلاقنا كمهنيين في Hsds Od‏ (تطوير 

ا منظمات وتطوير النظم الإنسانية). 

-Y‏ تجتب التأكيد العلقاي بالنسبة للتقائج ال مقررة مسبقًا حول وضع العميل أو ما يجب 
عمله من قبل العميل أو من قبلنا نحن. 

-E‏ يجب البحث عن أي مضامين محتملة لأي من حلول ال Hsds Od‏ (تطوير المنظمات 
وتطوير النظم الإنسانية) بالنسبة لجميع أصحاب ا مصلحة حين نقوم بتطوير وتطبيق 
مداخل وبرامج وما la Le‏ 2 ال Hsds Od‏ (تطوير ال منظمات وتطوير النظم الإنسانية) 
وإذا أرادوا ا مساعدة نحن قادرون على تقدهها. 
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منفعة متبادلة بين النظام والهيئة التي يعمل فيها. 

-Y‏ قم بأي نشاط مهنيء أو برنامج» أو علاقة بطرق يجب أن تكون ذات أمانة ومسئولية 
ومفتوحة بطريقة مناسبة. 

-١‏ إبلاغ كل من تعمل معه» عن اي نشاط أو إجراء تطلب مشاركتهم فيه: 

-Í‏ إعلامهم عن «dole JI‏ الغرض والأهدافء ودورنا والإستراتيجية» والتكاليف» و ا مخرجات 

ب- إبلاغهم بطريقة تدعم حريتهم في الاختيار حول مشاركتهم في النشاطات التي تقوم 
بهاء ولنعرف أنها قد يكون مناسيًا لنا القيام بنشاطات تقوم سلطات معترف بها ولا يكون 
للمشاركين الحرية الكاملة في الاختيار. 

Lal التحذير من التداعيات الضمنية والمخاطر إذا كان لهم ثقافات غير ثقافتك أو‎ -Y 
على نهاية كفاءتنا أو اختصاصنا.‎ 

€- اطلب المساعدة لتوضيح الفروقات الثقافية ذات العلاقة. 

۲-حاول الحصول على أقصى المشاركة من الأفراد الذين تعمل معهم في كل خطوة في 
العمليةء Le‏ 2 ذلك ال مديرون والنقابات وممثلو العمال. 

-Y‏ تشجيع وتمكين الأفراد ليقدموا لأنفس ea‏ الخدمات التي تقدمها بديلا عن ترسيخ 
الاعتماد المستديم dude‏ وشجع وقم بريادة ودعم التعلم والتطوير الذاتي من قبل الأفراد. 
وا مجموعات وجميع النظم الإنسانية الأخرى. 

€- اعمل على تطوير ونشر واستخدام أساليب فنية في التقديرات والتي تروج فوائد 
ومصالح العملاء وا مشاركين» وحاول منع سوء استخدام الأساليب الفنية والنتائج. 

0- قدم ما يثبت مسؤوليتنا عن نتائج وتأثير عملنا. 

-I‏ قم بكل الجهود المعقولة لتحديد عما إذا كانت نشاطاتنا قد أنجزت الأهداف المتفق 
عليها وم يكن فيها أي نتائج غير مرغوب فيهاء حاول إزالة أي نتائج غير مرغوب فيها ولا 
تحاول تغطيتها (أو التمويه عليها)» استخدم هذه التجارب مثل فرص للتعلم. 
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ب- كن منفتحًا على نتائج التغذية المرتدة بشأن عملنا وحاول العمل على تحسينه وفق ذلك. 
*- أوقف العمل مع العميل عندما يبدو جليًا أن العميل غير مستفيد (من (Llas‏ أو أن 
العقد قد انتهى سريانه أو أنك لا تقبل أن تستمر في عمل بموجب عقد إذا كنا لا نستطيع 

فعل ذلك بطرق تتفق والقيم والأخلاق ال موضحة في هذا البيان. 

ج- قم بتأسيس اتفاق تعاوني (فيه Jols‏ المنافع) موجب عقد Jole‏ يغطي الخدمات 
وامصروفات: 

-١‏ تأكد من وجود تفاهم متبادل واتفاق حول الخدمة التي سوف يتم تقدههاء لا تنتقا 
من ذلك الاتفاق دون منطق مهني محدد لإجراء ذلك التحول والإفادة بالموافقة بذلك من 
جانب العملاء «SL Als‏ يجب الانسحاب من الاتفاق إذا كانت الظروف خارج تحكمناء 
بحيث إنها تحول ضد الإنجاز الصحيح. 

-Y‏ تأكد من وجود تفاهم متبادل واتفاق يوضح العقد كتابة بالقدر الممكنء مع الأخذ 
في الاعتبار أن: 

-Í‏ روح المسؤولية المهنية تعطي العقد أكثر من شروطه المكتوبة. 

ب- بعض العقود غير متكاملة بالضرورة بسبب أن المعلومات بداءة غير متوافرة. 

ج- قد لا يكون من الضروري أو المرغوب فيه جعل العقد مكتوبا. 

-Y‏ حافظ على المصالح الأفضل للعميلء واممهنةء والجمهور وذلك عن طريق التأكد من 
أن الاتفاقيات المالية عادلة وتتفق مع القوانين AEI‏ والأنظمة وامعايير ا مهنية. 

gle ->‏ الصراعات بطريقة بناءة وحاول التقليل من التعارض في المصالح. 

-١‏ إفادة العميل بالكامل بآرائنا حول تقديم خدمات مماثلة أو أفضل من منظمات منافسة, 
نكون واضحين مع أنفسناء ومع عملائناء والآخرين من أصحاب المصلحة وذلك حول 
ولائنا والتزامنا ومسؤولياتنا حين تتعارض ال مصالحء يجب إفادة الأطراف-أطراف الاتفاق 
بهذه الصراعات» أوقف العمل مع العميل إذا كانت الصراعات غير قابلة للحل. 
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-Y‏ السعي للعمل بدون تحيز حين حل في خلافات بين الاطراف في المنظمة» ساعدهم في 
حل نزاعاتهم بأنفسهم. دون ان تتحيز لفريق» وإذا تطور الأمر وأصبح من الضروري 

-Y‏ تعرف على وتجاوب مع أي خلافات رئيسية ذات علاقة مهنية أو أخلاقية وذلك فيما 
بيننا وبين عملائناء كن مستعدًا لوقف «asl‏ مع توضيح أسبابنا في ذلك إن كان ذلك 
ضروريا. 

-E‏ تقبل الخلافات في التوقعات والمصالح من قبل أصحاب ال مصلحة وحاول أن تدرك أن 
هذه الخلافات لا هكن التوفيق Glo‏ فيما بينهاء اتخذ مدخلا شاملا لحل الخلاف يخدم 
المصلحة العامة كلما كان ذلك ممكنًا بحيث يتم تحقيق الصالح العام وخدمة المنظمة 
ككل» لكن يجب أن تفسح المجال للاستثناءات على أساس مبادئ أساسية أعظم. 
حل النزاعات عن طريق التوازن في خدمة المصالح العامة للمنظمة وجميع أصحاب 
المصلحة التابعين لهاء اعمل ترتيبات مناسبة مع مستشارين آخرين من الداخل ومن 
الخارج حول كيفية تقسيم المسؤوليات. 

1- حاول الحصول على استشارة وتغذية مرتدة من طرف ثالث محايد في حالات الخلافات 
التي ندخل فيهاء مع عملائناء ومستشارين آخرينء أو أي من أصحاب المصلحة الآخرين 
الذين يضمهم التنظيم. 

ه- حدد وقم بحماية السرية في العلاقات مع عملينا: 

-١‏ ضع حدود للسرية واضحة للعميل والمشاركين. 

-Y‏ صرح بالمعلومات السرية فقط للسلطات أو المتلقين ال مسموح لهم أو المتفق عليهم. 

-Y‏ استخدم المعلومات التي حصلت عليها أثناء عملك المهني مكتوبة» أومن المحاضرات» أو 
أي منتدى ele‏ ويكون ذلك فقط موافقة مسبقة أو إذا كانت المعلومة محرفة بحيث 
يكون من المستحيل التعرف على الأشخاص أو النظم الذين نحن قمنا بالعمل معهم. 
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-٤‏ وفر قدراً كافيا من الاحتياطات للمحافظة على السرية في التخزين وفي إتلاف السجلاتء 
كما قم بتوفير الحماية للسجلات التي تحفظ فيها المعلومات السرية في حالة التقاعد 
أو العجز 
9- اجعل التصريحات العامة بجميع أنواعها Le diso‏ في ذلك الترويج والإعلانء وقدم 

الخدمة حسما هو وارد à‏ الإعلان: 


-١‏ قم بإسناد بياناتك العامة التي تقدم فيها آراء مهنية أو معلومات قائمة على نتائج أو 
أساليب علمية مقبولة مما أمكنء مع الاعتراف بمحدودية وضبابية هذه الطريقة. 


-Y‏ السعي بلساعدة الأفراد لكي يقوموا بخيارات قائمة على المعلومة حين يرجعون إلى 
البيانات التي نصرح بها گا من الترويج والدعاية. 
-Y‏ قدم الخدمات كما ورد في الإعلان ولا تتحول دون أساس مهني واضح وهوافقة المشاركين 
والعملاء وهم على علم بالأمر. 
lab‏ المسؤولية اتجاه مهنة Odg Hsd‏ (تطوير المنظمات وتطوير النظم الإنسانية): 
-١‏ ساهم في استمرارية التطوير المهني للممارسين الآخرين وطن هم في المهنة ككل. 
أ- عزز تطوير المهنيين الآخرين بشتى الوسائل ها في ذلك: 
٠‏ التوجيه الوظيفي مع المهنيين قليلي الخبرة. 
٠‏ تبادل المشورة مع الزملاء الآخرين. 
٠‏ المشاركة في المراجعة (المهنية) لممارسات (الزملاء) الآخرين. 
-Y‏ ساهم قي زيادة المعرفة أو المهارة المهنية Le‏ في ذلك: 
٠‏ تقاسم الأفكارء والطرقء والنتائج حول آثار المترتبة على عملنا. 
٠‏ المحافظة على حقوقنا الفكرية والأسرار التجارية في حدها الأدنى على الأقل. 
ب- الترويج لتقاسم المعرفة واطهارة اطهنية: 
٠‏ منح حق الاستخدام لمنتجاتنا الفكرية مجانًا ما أمكن وفي حالات محدودة ببيعها 
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Aulo ds je] للأعغبارات‎ bs culis ستعر‎ 

e‏ تقديم الثناء لأفكار ومنتجات الآخرين. 

٠‏ احترام حقوق الآخرين بالنسبة للمواد التي قاموا بصنعها. 

ج- العمل مع المهنيين في Hsds Od‏ (تطوير المنظمات وتطوير النظم الإنسانية)الآخرين 
بطرق تعكس قيمة مهنة Od‏ و1151 (تطوير المنظمات وتطوير النظم الإنسانية) 

-١‏ قم بتأسيس تفاهم واتفاق متبادل حول علاقاتنا ا في ذلك الأغراض والأهدافء 
والأدوار وا مسئوليات. وا لمصروفات, والدخل والتوزيع. 

-Y‏ تجنب النزاع حول المصالح ما أمكن ذلك وحل الخلافات التي تبرز بشكل بناء. 

د- العمل بجدية فى الممارسة الأخلاقية من قبل الأفراد وا منظمات التى تعمل ف نشاطات 
às «Hsds Od‏ عالة tils‏ تدعو للتساؤل» استخدم القنوات ا مناسبة للتعامل معها. 
-١‏ ناقش بطريقة مباشرة وبناءة ما أمكن ذلك. 
-Y‏ استخدم وسائل أخرىء إذا كان ذلك ضرورياً ا في ذلك:- 

٠‏ المشورة المشتركة والتغذية المرتدة(مع مهني/ أخصائي آخر كطرف ثالث). 

e‏ تطبيق الإجراءات لدى المنظمات المهنية المتواجدة. 

„ple المواجهة بشكل‎ ٠ 


ه- اتبع سلوكا يجلب الفخر (والاعتزاز) لمهنة(تطوير المنظمات وتطوير النظم الإنسانية) 
Od‏ و1111 مع التقدير للزملاء في المهن الأخرى. 


-١‏ اعمل بعناية بحيث يكون لسلوكنا تأثير على مقدرة زملائنا لكي يعملوا كمهنيين» أفرادا 


ومجموعات. 
-Y‏ احرص على تقدير احتياجات cJ]‏ وكفاءاتهم» والتزامات الزملاء في المهن الأخرى. 


-Y‏ احترم حقوق والتزامات المؤسسات أو المنظمات التي ينتمي إليها هؤلاء الزملاء. 
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سادسا: ا لمسئولية الاجتماعية: 

-١‏ تقبل المسئولية واعمل بصدق نحو حقيقة أن توصياتنا ونشاطاتنا رها تغير حياة 
ومصالح الأفراد الذين هم داخل المنظمة ومحيطها الأوسع. 

-Y‏ اعمل بوعي من خلال محددات ثقافتنا وحساسية الخلافات القومية والثقافات 
المتعددة وما يترتب عليها: 

-١‏ احترم التوجهات الثقافية للأفراد. وا منظمات» والجمعيات» والدول ونظم إنسانية 


أخرى نعمل نحن في إطارهاء Le‏ في ذلك عملائهم» ومعتقداتهم» وقيمهم. ومعنوياتهم, 
وأخلاقياتهم. 


-Y‏ إقرار.وواجه بطريقة اة arra‏ غير eld dab!‏ الثقافات ما كان ذلك dS‏ لكق 
كن حذرًا لآثار توجهنا الثقافي وتأثيره على احكامنا. 

-Y‏ قم بالترويج للعدالة وقم بخدمة رفاهية كل (الأحياء) على الأرض 

€- اعمل بكل تأكيد وثقة ومع عملائنا للترويج للعدل والرفاهية ها في ذلك: 

e‏ مواجهة التمييز العنصري بطريقة بناءة ما أمكن ذلك. 

٠‏ الترويج لقانون تعزيز العمل الإيجابي في حالة التعامل مع آثار التمييز العنصري في 
الماضي 

-Y‏ ساهم با معرفة» وا مهارة وموارد أخرى لتعزيز اطمنظمةء والبرامج» والنشاطات التي من 
شأنها تحسين الرفاهية للإنسان. 

-Y‏ اقبل خدمة العملاء ممن ليس لديهم موارد كافية لدفع أجورنا مع السماح لهم 


-٤‏ انخرط في محاولات تقوم بها أو محاولات تعاونية لتطوير وسائل لتقديم مساعدات 
عبر الثقافات المختلفة. 
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0- قم بدعم ثقافات تحمل تقديرًا للقيم والمحافظة عليها: الحريةء وا لمسئولية» والسمعة 
وضبط النفس. والاحترام ا متبادلء وا محبة» والثقة, والانفتاح» والأصالة في العلاقات» والتمكين 
وا مشاركة» واحترام حقوق الإنسان الأساسية. 

>- أوقف الخدمة عن العملاء الذين نعتبر أغراضهم غير آخلاقيةء ومع ذلك يجب الإقرار 
ان مثل هذه الخدمة قد تخدم غرضًا أكبر على المدى الطويل ولذلك يمكن قبوله. 

ه- اعمل بثبات مع أخلاق الجمعية العلمية العامميةء جمعيتنا لتطوير ا منظمات وتطوير 
النظم الإنسانية (hsdgOd)‏ جزء منها. وأخيراء نحن نقر أن قبول هذا البيان كمرشد لسلوكنا 
يضمن S Cat‏ مقايس قد 953 J51‏ مق ضارمة da alo‏ بالقؤاكين فى أن Algo‏ فاس 4À‏ 
نشاط وتنسحب الصرامة أيضًا على الأخلاق لأي من الجمعيات المهنية التي ننتمي إليهاء أو 
التوقعات لأي من عملائنا (في مجال الأخلاق). 


المصدر: 
Source: Gellermann, W., Frankel, M. S., & Ladenson, R. F. (1990). Values and Ethics‏ 
In Organi-Zation and Human Systems Development: Responding To Dilemmas In‏ 


.Professional Life. San Francisco, Ca: Jossey-Bass. Reprinted With Permission 
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حالة دراسية :١‏ تحليل لفرص في تطوير المنظمات - العمل في الخدمات القانونية لمقاطعة الشمال: 
اقرأ الحالة الدراسية للخدمات القانونية لمقاطعة الشمال وانظر في الأسئلة التالية: 
-١‏ ما شكل العمل في هذه البيئة؟ كيف تتجاوب مع جولي Julie‏ كقائد؟ قارن (شخصيتها) 
Julie (Joe‏ كقائد مع أوصاف أساليب القيادة التي وردت في الفصل الثاني ؟ 
-Y‏ ما المشكلات التنظيمية للمنظمة وفرق العمل والأفراد التي يمكنك التعرف عليها ؟ ما 
هي الفرص التي تراها للقيام بعمل تطوير التنظيم؟ 
-Y‏ كيف أن الفرص التي تعرفت عليها توضح القيم والمعتقدات الأخلاقية في تطوير المنظمات 
كما برزت في هذا الفصل؟ 
قالت كريستينا :Christina‏ صباح الخير... الخدمات القانونية لمقاطعة الشمال» كيف 
يمكنني مساعدتكم؟ نعم» فهمت» نعم» اذا لا أقوم بجدولة وقت لكم لتأتوا وتتحدثوا 
مع أحدنا حول وضعكم ثم ننظر في كيف مكننا مساعدتكم؟ سأكون غير مشغولة يوم W‏ 
في الساعة has Y‏ هل هذا يناسبكم؟ ممتازء وأنت تعرف أين يقع مكتبنا؟ نعم, إنه عبر 
الشارع» جيدء إنني اتوق للحديث معك حين نلتقي. 
لقد كانت الأجواء متخمة أصلا بالأعمال في مكتب (Nds)‏ وهو منظمة غير ربحية تقع 
خارج مقاطعة وسط المدينة بقليل. وكان في غرفة الانتظار الصغيرة حوالي عشرين عميلا 
ينتظرون المساعدة في حين أن فريقا من الموظفين يقومون بالتعامل مع الزوار القادمين 
لتوهم ويحددون لهم مواعيد (لإنجاز مطالبهم) ولعدم وجود مكيفات» فقد بدأت الغرفة 
في التسخين وذلك في شمس بعد ظهر أغسطس مع امتلاء جميع الكراسي. 
آسفة» السيد جينس Gaines‏ أعتقد أنك التالي في الدور للمقابلة ونظرت كريستينا 
d! Christina‏ الازدحام المتزايد. أوه BIIY.‏ ذلك. وهنا قامت امرأة طويلة من 
كرسيها وتقدمت للأمام رافعة صوتها: أنا هنا منذ الساعة ٠١‏ صباحًا وكنت أنا الأولى هنا. 
Ul‏ دوري التالي. إن عليه أن ينتظر دوره (السيد جينس Gaines‏ ) ونظرت حولها في الغرفة 
لتأبيدهاء بعض الأشخاص أشاروا بإيماء رأسهم في حين بدأ الذين ف الانتظار ينظر بعضهم 
إلى بعض وهم محبطون. 
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" نعم» أنا آسفة أنك انتظرت طويلاء لكن السيد جينس Gaines‏ قد عمل ميعادًا " قالت 
كريستينا Christina‏ نعم الساعة ١١:١‏ قالها السيد جينس Gaines‏ سوف تكون هناك فقط 
عدة دقائق حتى s uoo‏ شخص يتعامل معك» قالت تلك السيدة كريستينا Christina‏ : 


" أنتم بحاجة إلى مزيد من التنظيم " قالت ذلك المرأة. وهي تحرك عينيها ورجعت إلى 
مقعدها. أخذت نسخة من مجلة للترفيه قديمة ظلت سنتين تحركها للحصول على الهواء". 

ونظرت كريستينا Christina‏ في ساعتها وكانت الساعة .17:7١‏ إن عداد مواقف 
السيارات قد تجاوز Ball‏ المحددة. "خذ مقعدًا يا سيديء وسوف أكون حالا معك". وأخذت 
حقيبتها وبسرعة اتجهت نحو الباب الأمامي. " إلى أين تعتقدين أنك تذهبين يا آنسة؟ " جاء 
بذلك صوت من غرفة الانتظار. لا يمكن أن أنتظر أكثر من ذلك. صوت آخر جاء مع سماع 
ضحك عال صدر من أحد أركان الغرفة. 

وجدت كريستينا Christina‏ المربعات الأربعة من Ul‏ حيث تقف سيارتهاء وهناك 
وجدت أنه تم وضع الظرف الأصفر مع بطاقة مخالفة موقف o» YO glg‏ وضعت على 
زجاج السيارة. 

تقوم (Ncls)‏ على تقديم خدمة المحاماة في قضايا الإسكان والتوظيف. لكنها أيضا تجمع 
محامين مع عملاء لا يستطيعون دفع تكاليف المحاماة في أي قضية ماف ذلك العنف 
الأسري وقوانين العائلة. وتقدم الخدمة للعملاء مجانًاء مع أن بعضهم يدفع جزءًا من التكلفة 
وحسب دخل الشخص. ويدفع باقي التكلفة من المنح. معظم موظفي المركز متطوعون 
وعددهم ٠١‏ متطوعًا وكذلك طلبة من كلية القانون وهم يشكلون معظم موظفي اممركز 
وهم يتطوعون في المركز خلال السنة الثالثة بكلية القانون وإن معظم الطلبة يعملون في 
jS LI‏ 84 فصل واحد يحصلون في النهاية على شهادة تدريب كمتطلب لدراستهم. هذا وإن 
ا منافسة شديدة بين الطلبة ليحصلوا على فرصة العمل في المركزء وال مديرة جولي Julie‏ هي 
الوحيدة الموظفة لكامل الدوام» وتعمل بالمركز منذ عامين» إلى جانب إدارة o,‏ وإدارة 
امتطوعين والطلبة واجتذاب المحامين للتطوع وإدارة ودرس عمل التدريب لكل من الطلبة 
والمتطوعين من المحامينء فإن هم جولي Julie‏ الرئيس هو التمويل» وهو مشكلة مستدهة 
وقائمة. ويتكون المكتب الصغير حيث يوجد Nels‏ من غرفة انتظار وأربعة مكاتب وتشغل 
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Julie Js 2‏ أحد هذه المكاتب cds SI‏ في حين يشغل الثلاثة الأخرى الطلبة والمتطوعون 
الذين يعملون لفترة )٠١-۲١(‏ ساعة في الأسبوع» ويكون ذلك عادة els‏ النوبات من 6-5 
ساعات للنوبة الواحدة. ويوجد حاسب آلي في كل من المكاتب الأربعة» كما يوجد طابعة 
واحدة يشترك فيها كل المركز ويوجد في أي وقت بالمكتب حوالي ثمانية متطوعين 
يشتركون في المكاتب WII‏ ويجتمعون مع العملاء للقيام بعمليات القبول. 

وتبدأ عملية القبول بوصول العميل بدون ميعاد مسبق أو بميعاد تم بالاجتماع الذي 
يستغرق حوالي الساعة. واعتمادًا على حاجة العميلء فإن أوراق القبول تتكون من ثلاث إلى 
ست صفحات من الأسئلة» ويوجه الموظف العضو الأسئلة للعملاء لكي يتمكن من تقديم 
أقصى مساعدة ممكنة» وتتضمن استمارات القبول بيانات سكانية عن العميل دخل العائلة 
وحجم العائلة. وهي التي يحتاج إليها المركز لتجميعها Las]‏ شهريًا وربع سنوي Gorus‏ 
وهي بيانات يطلبها المانحون لقياس مدى نجاح المركز. 

كانت الساعة ۷:۴١‏ صباحًا حين دخلت جولي Julie‏ المكتب. وكان الهاتف وقتها يرنء 
لكنها تغافلت axe‏ ليتحول إلى البريد الصوت» وتحولت جولي Julie‏ حينئذ إلى الحاسب 
وبسرعة قامت بفرز رسائل الهاتف التي تجمعت منذ أن غادرت المكتب بعد ظهر الأمس. 
ورأت أنه لا بس من الانتظار حتى وقت متأخر في هذا الصباح. los‏ الموظفون في غرفة 
الاجتماع» يتوافدون لحضور الاجتماع الشهري للموظفينء وإن هذا هو الوقت الذي تقوم 
فيه جول Julie‏ بتغطية الإحصاءات الخاصة بالشهر السابق مع الموظفينء وتقدم فيه 
إحصائيات جديدة حتى تاريخه. وتجيب عن الأسئلة. ونظرت Julie Joe‏ حول الغرفة (ثم 
قامت بتحية الاجتماع بقولها "صباح الخير" وكان حوالي ثلثي الأعضاء le‏ على الكراسي 
غير المريحة والتي تم التبرع بها أو تم شراؤها بأسعار متدنية قبل عدة سنوات مضت 
وقالت جولي ssl" Julie‏ اليوم أن أغطي أشياء قليلةء Yoj‏ أهمية الحصول على أوراق القبول 
متكاملة. Gbg‏ الجدولة؛ وثالثاء التوقيت في ال ملفات" ونظرت حولها في الغرفة للمجموعة, 
وعيونهم المجهدة. وكثير منهم يحملون أكواب القهوة وهم يتحاشون الاتصال بالعين Eye‏ 
Contact‏ "نعم؟ جمیل. b‏ مليندا .$Melinda‏ لاحظت أن iS‏ منکم يقعون في نفس 
الخطأ مثل مليندا Melinda‏ وذلك بالفشل في تكملة الصفحة 5 بالكامل الخاصة باستمارة 
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القبول للمشكلات السكنية. مثال UI‏ ها هي النسخة من الاستمارة التي قمتم بإنجازها 
الأسبوع الماضي في حين أن الاستمارة خاصة بالسؤال عن: تاريخ الخدمة إننا نحتاج إلى 
ذلك لتكملة حركة ملف الاستدعاء الخاص بالعميل. وإذا لم نحصل على ذلك سوف نضطر 
لاستدعاء العملاء للحصول عليها. وقد لاحظت بعضًا من ذلك والتي أي الاستمارات كانت 
خالية (من هذه المعلومة) في الاسبوع الماضي أو قبل اسبوعين. هل كل واحد Us‏ يدرك ذلك؟ 
وقد أومأت الرؤوس بام موافقة. أين نضع استمارة القبول حول السكن بعد تكملتها؟ توجه 
بهذا السؤال إريك Eric‏ وحلت مونيكا Monica‏ للإجابة بقولها (توضع في صندوق الوارد 
بدولاب الملفات في مكتب جولي (Julie‏ 

وقال إريك :Eric‏ كنت أعتقد أن ذلك كان للمقترحات العاجلة» وكنت أقوم بوضع 
الحالات غير المستعجلة في صندوق الوارد الذي بال مدخل. 


قالت جولي Julie‏ "إن هذا صحيح» إنني في الواقع أفضل ذلك وإذا تسلمت شخصيًا 
ومباشرة الحالات المستعجلة مع وضع الحالات غير ا مستعجلة في الصندوق الذي بالصالة. 
هذا ويمكنك وضع الحالات ال مستعجلة في الصندوق الذي يخصني إذا لمم أكن موجودة هنا". 
وتساءلت Monica Kogo‏ : "ما اللمستعجل؟" 

المستعجل يعني إذا كانت الحالة لمدة أربعة أو خمسة أيام منذ أن تلقى العميل 
إعلانا بالإخلاء. أجابت جولي Julie‏ بذلك. وأضافت "أن اليوم الخامس هو الأكثر حرجًا". 
وتساءلت مونيكا Monica‏ "ماذا نفعل في حالة عدم وجودك وقد مضت الأيام الخمسة؟ 
أجابت جولي Julie‏ حينذاك يمكنك إما أن تتصلي بي عبر الهاتف الخلوي وإفادت أنها في 
الانتظارء أو يمكنك الاتصال بأحد المحامين الذين بالكشفء أو ممكنك اتخاذ الإجراء لكن 
تنتظرين لوضعها في ا ملف حتى أتمكن من مراجعتها بعد أن تكوني cal‏ قد أنجزتها. 

وتساءلت أنيت Annette‏ "هل نحن نفعل ذلك مع العنف العائلي ونتحفظ على 
الظلبات أيضاً"؟ 

وقالت جولي Julie‏ "لاء هؤلاء -أي الطلبات- يجب وضعها في الملف في الدرج الأعلى 
بالدولاب إلى حين يأخذها عضو آخر من المموظفين أي يأخذ الوارد ويطلب مساعدة أحد 
المحامين المتطوعين ليستلم القضية" 
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ثم قالت أنيت Annette‏ "اذا لا أطلب مباشرة لكي نبدأ العملية بسرعة أكثر؟ إذا 
قمت LÍ‏ بعملية القبول» فلماذا لا أواصل إلى الخطوة التالية؟ هنا بدأت جولي Julie‏ تشعر 
بالإحباط وقالت "انظرواء كل واحد مناء لقد قمنا بذلك في التدريب. إنه من الضروري أن 
يتم علاج ذلك حسبما ناقشناه من قبل" واستمرت جولي Julie‏ في الحديث على مرمى 
السمع» وقامت أنيت Annette‏ نحو مونيكا Monica‏ وهمست لها قائلة " نعم مثلا IU,‏ 
كان التدريب طمدة ساعة؟ إنني لا أفهم لماذا توجد كل هذه الإجراءات الكثيرة؟ 

وقالت مونيكا Monica‏ "أنا أعرف وأشعر أنني غير ذات كفاءة في قانون الإسكان. لقد 
كان تخصصي هو قانون الأحوال الشخصية» وإنني أفضل التعلم في ذلك الجزء من التخصص 
بالمركزء لكن asl‏ الاحتفاظ بحالات الإخلاء الواردة. كما أن العمل الورقي غير معقول لقد 
قضيت بالأمس ساعة مع عميل وم أكمل أكثر من صفحتين بمعلومات تستحق التسجيل. 
وحاولت سريعًا الانتقال إلى موعدي التالي محاولة تكملة الباقي". 

قالت أنيت Annette‏ "إنني خضعت لنفس التجربة» إن العملاء لدي يسردون تاريخًا 
تفصيليًا طويلاً. وهم بحاجة لمشاركتهم آلامهم ومعاناتهم اليوميةء فلقد تحدثت إلى امرأة 
قام صديقها بدفعها على الحائط مما أدى إلى كسر معصمها. وبدأت المرأة في الصراخ» وكنت 
أظن أنني لا أستطيع أن أقاطعها وأقول: "آسفة يا سيدت» لكن هذا الذي تشيرين إليه خاص 
بالسؤال الخامس والستينء ونحن لا نزال في السؤال الرابع عشرء فهل يمكنك إفادتي بدخلكم 
السنوي ال مشترك؟. لقد كان لدي ثلاثة من مثل هؤلاء العملاء بالأمس. وقد ذهبت بالأمس 
إلى المنزل وأنا أعاني جفافا شديدًا". 

وأومأت Monica Koga‏ برأسها (وقالت): "لقد سمعت أنا أيضًا بقصص من هذا القبيل 
والجانب الذي أبغضه هو حين ينبغي ان ألتقط العمل الورقي من صندوق الوارد وأضع 
الاستدعاء حين لا أكون آنا التي قامت بالقبول". -قبول العميل- وبدأت جولي Julie‏ في 
ذلك اليوم بالصراخ في وجهي لأنني فقدت مذكرة بشأن القبول والتي قامت بها كريستينا 
Christina‏ 055 علي أن أضع الاقتراح مرة أخرى à‏ ا ملف. وأوشكت أن أفقد التاريخ 
النهائي لكني صبرت لساعتين بعدها زيادة عن الوقت العادي وقمت بعمل كل شيء بالتمام. 
کان هذا انيتا مرکا لكده مرسق lable‏ كما أنه يصعب بحق المجيء في بعض الأوقات. 
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وإنني أعجب هل نحن فعلاً "نتقدم في عملنا هنا". 

ونظرت أنيت Annette‏ إلى جولي Julie‏ وقالت: "الآن es‏ نتحدث؟" (ثم ختمت 
الحديث جولي Julie‏ بالقول). وهكذا SU‏ أنت تحتاجين للتأكد أن ديف Dave‏ أخذ جدولك 
الأسبوعي» وذلك لكي يجعل جدول المواعيد دقيقا كالساعة بالنسبة للمقبولين. 

ورجعت جولي Julie‏ إلى مكتبهاء وكانت هناك رسالتان من رئيس مؤسسة Dylan‏ 
0 يطلب فيها معرفة الإحصاءات ربع السنوية الأخيرة. وكان قد قام بالتهديد 
الإعاقة وهم على وشك تلقي نبأ الإخلاء. وتعلم جولي Julie‏ أن الموظفين قاموا بعمل عظيم 
في وقت قريبء ولكنهم بدؤوا فقط في تجميع الإحصاءات وأنها لا تستطيع أن تبرهن ذلك 
بالرسومات البيانية والجداول. هذا وسيكون مرتاحًا بعد أن تقابله جولي Julie‏ < وذلك 
حسب db‏ وقد أعدت مذكرة منطقية وعقلانية لتقديم قصة دراسة حالتين ناجحتين 
مؤخرًا استعدادًا لمقابلته - أي مقابلة رئيس المؤسسة الخيرية. وظهر رفايل Rafael‏ في ال ممر 
وقال " جولي Julie‏ ماذا نفعل حين يكون تاريخ الخدمة لا يتفق مع ورقة الإحضار وتاريخ 
تقديم الطلب؟ هل هكن 2l]‏ كيف نعالج هذا الأمر في ردنا. 

قالت جولي Julie‏ نعم .. من الجيد فعلا أن نسأل كايلي Kyle‏ لأنني شرحت له نفس 
الشيء الأسبوع الماضي. 

وقال رفايل :Rafael‏ لكن كايلي Kyle‏ ليس هنا حتى الساعة الثالثةء وإنني ينبغي أن 
أجهز الاستدعاء (Motion)‏ للعميل لتسليمه ob]‏ ظهرًا. قالت جولي Julie‏ حاضرء امنحني 
فقط دقائق قليلة وسأكون هناك. " وقال رفايل Rafael‏ "شكرا." 

وكانت جين Jean.‏ خلفه مباشرة وقال: " جولي Julie‏ لدي استدعاء فانزلي.. هذا يحتاج 
إلى وضعه في ا ملف. هل تريد ذلك الآن؟" 


وأخذت جولي Julie‏ استمارة القبول وتفحصتهاء توجد امرأة دخلها الشهري )1٠١(‏ دولار 
ولديها طفل وطفلة عمرهما سنتان» وقد تسلموا مذكرة إخلاء بسبب تخلفها Úg‏ واحدًا 
وهذا لعدم دفع الإيجار ومقداره )* (A*‏ دولار. وسيكون إنذار بالمحاكمة غدا. 
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وقالت جولي Julie‏ : "لدي اجتماع بعد هذا الظهر ولا أستطيع فعل ذلك اليوم» لماذا لا 
تضعه في صندوق الوارد في المدخل حيث هكن لأحدهم أخذه وإنجازه اليوم» وإلا فسأنجزه 
غدا. وتنبهت جين للخطة ثم قالت "حاضرء سوف أقوم بإنجاز ذلك". 
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في عام VAM‏ قامت صحيفة سانت لويس بوست-ديسباتش St. Louis Post-Dispatch‏ 
بتعيين رئيس تحرير جديد هو كول كامبل Cole Campbell‏ ليعالج التدني في عدد قراء 
الجريدة والمنافسة المتزايدة. وكان من ضمن التغييرات التي أدخلت على نظام غرفة الأخبار 
هو التحول من نظام تكليف المراسل الواحد إلى نظام فريق من الصحفيين ا مراسلين. وكان 
الموظفون متحمسين بوجه عام ومتفائلين أن هذا التغيير ستكون نتائجه إيجابية ويرفع 
من جودة الجريدة. ورحبوا بالهيكل القائم على نظام الفريق. وكانت الرؤية هي أن تضم 
الفرق أعضاء من إدارات الأخبار والأعمال ليتعاونوا Lisa‏ في التركيز على العميل ومبادرات 
حل المشكلات لتحسين وضع الجريدة. وما أن تم تنفيذ التغييرء على كل حال بدأت الروح 
المعنوية في الهبوط. 

وقد تم إلغاء أو إعادة تنظيم عدد من وظائف ا محررين والمراسلين في المستوى الأوسط 
وأن على المراسلين والمحررين إعادة طلب التوظيف مرة أخرى للوظائف كأعضاء لفرق أو 
قادة لها في الهيكل (التنظيمي) الجديد. لقد أصيب كثيرٌ من الموظفين بإحباط لأنه م يتم 
التشاور معهم» أو إشراكهم في تنفيذ هذه التغيرات لكي تتم بنجاح. وهكذا بدأ المراسلون 
يكرهون العمل في فرق وأعلنوا أن لا شيء قد تم تغييره بالفعل في مجال جودة الجريدة 
وأن 555 من الصحفيين المحترمين ممن نالوا جوائز فيما مضى تركوا الجريدة عن طواعية 
وذلك بسبب التغييرات في نظام غرفة الأخبار. واستقال كامبل ele Campbell‏ ١٠٠٠م‏ 
وهبط التوزيع من 77٠.٠٠١‏ نسخة إلى أقل من ۲۹١,٠٠١‏ خلال فترة عمله التي امتدت 
gl‏ سنوات )2005 (Gade & Perry‏ 


٠‏ ما الشيء الذي كان يمكن عمله مختلفًا لجعل التغيير ناجحاً؟ 
٠‏ ما العوامل التي تعتقد أنها egus‏ في جعل التغيير ناجحاً؟ 
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إن تنفيذ التغيين حسب تجربتك بدون شك أمر صعب. وإن قصة التغيير التنظيمي في 
جريدة St Louis Post Dispatch‏ قد تكررت في أعداد لا تحصى من المنظمات. وبينما يكون 
مغريًا توجيه اللوم للقائد وتستبعد أن سبب الفشل قد يكمن بإدارة التغيير. فإنه من اممفيد 
Ihol‏ ما حدث في المواقف. فكل حالات الفشل في تنفيذ التغيير وما ورد من تفسيرات يمكن 
تقد هها كأسباب لحدوث ذلك الفشل. وإنه لذلك يجعلنا ندرك كيف أن محاولات التغيير قد 
تتجه نحو الخطأء وكيف أن التغيير التنظيمي ينبغي إدارته بأسلوب مختلف. 

وحسبما ناقشنا في الفصول السابقة» فإن تطوير المنظمات كان يركز أساساً على التغييرات 
التدرجية التي هكن أن تجريها المنظمات عن طريق الحلول التي تستهدف التطوير الأحادي. 

وإنه في السنوات الأخيرة ومع التركيز على الفاعلية التنظيمية» فإن تطوير ا منظمات قد 
لفت الانتباه نحو التغيير الإستراتيجي وذلك بدرجة أكبر. إن التغيير التنظيمي هو المحتوى 
(والغرض) من عمل تطوير المنظمات» إن مفتاح قوة وقدرة أخصائي تطوير المنظمات هو 
فهم طبيعة التغيير التنظيميء ما في ذلك العوامل التي تساعد في جعل التغييرات ناجحة 
وتحديد العوامل التي تتسبب في فشل تلك التغييرات. وسوف نستكشف في هذا الفصل 
طبيعة التغيير التنظيميء ما في ذلك كيف يفكر الباحثون والأخصائيون عن التغيير. وسوف 
نستكشف أيضًا مستويات وخصائص التغييرات التي تسعى المنظمات لإحداثهاء كما أننا 
سوف ننظر في بحوث وأدبيات العلماء والأخصائيين التي ساعدت في تطوير النماذج النظرية 
في كيف يحدث التغييرء وأيضًا المسائل الرئيسية التي من شأنها جعل التغييرات ناجحة. 

ولكي نقوم بذلكء فإننا باختصار سوف نبحث في النظرية التنظيمية. كما أننا سوف 
نناقش طريقتين في النظر إلى المنظمات كأنظمة وكأنها أيضًا بناء اجتماعي. هذاء وإن 
المنظمات كنموذج لنظام قد تطورت من نظرية النظم العمومية خلال ال )*0( أو QV)‏ 
سنة الماضية إلى المنظمات كبناء اجتماعي. فهي jS]‏ حداثة وتطورت من النظرية التنظيمية 
(الأصل)ء وأصبحت أكثر بروزا في ال (Y)‏ إلى (Y)‏ سنة الأخيرة. وفي حين أن هذه المداخل 
يتناقض فيما بينها في بعض الجوانب» كما تحمل بعض الفرضيات المتعارضة في محتواها 
فإن طرق وأساليب النظر إلى ا «OU‏ تقدم fissi‏ مفيدة و كما تقدم مقترحات 
مداخل التغيير التنظيمي التي يمكن أن تساعد الأخصائيين وهم يقومون بترجمة كيفية 
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مساعدة العميل بشكل أفضل حتى يتمكن من تنفيذ التغيير (بنجاح) في منظمة بعينها. 
وكما أننا سوف نتعلم من هذه المداخل المنظور والنماذج للتغيير التنظيمي كما هو وارد في 
هذا الفصل» كذلك يجب الاحتفاظ في الذاكرة بالتحديات العملية التي واجهها أولئك الذين 
يطورون التغيير التنظيمي. وهل هنالك منظور واحد فقط أو مدخل واحد يتناغم أكثر معك 
ومع تجاربك في مجال التغيير التنظيمي. 


قد تتعجب SU‏ نريد الغوص في تفاصيل نظرية لنفهم كيف ندير التغيير التنظيمي في 
مستوى عملي. والإجابة هي أن مدخلنا للتغيير يعتمد على الفرضيات الضمنية وا معتقدات 
التي لدينا عن كيف تعمل ا منظمات. وبمعنى آخر؛ إن الطريقة للتغيير التي يفكر فيها أخصائي 
وتسهيل المهمة عن أسباب التغييرء والتي تقرر كيف أنه تنكمش (الأسباب) وتقيم وتتفاعل/ 
تحل وكيف تقيم خلال تفاعلها مع منظمات مستهدفة .(Olson & Eoyans,2001)‏ وكما 
لاحظنا في الفصول السابقة فإنه من المهم لل مارسي تطوير المنظمات أن يكونوا ذوي وعي 
وتصميم حول الخيارات التي يقدمونهاء وأن يتحاشوا تطبيق حل أو نموذج فقط لأنه حديث 
وعصري )4552( وبدراسة أكثر عن الفرضيات وراء النماذج؛ ستكون أكثر تفكيراً ونجاحًا 
كممارس في التغير التنظيمي. 


مستويات وخصائص التغيير التنظيمي: 

إننا حين نتحدث عن التغيير التنظيميء فإننا نشير إلى أنواع كثيرة ومختلفة من التغييرات 
التي تحدث على مستويات كثيرة (داخل المنظمة) فهي قد تحدث - أي التغييرات - على 
مستوى الفرد حيث يتعلم الأفراد مهارات جديدة: أو يطورون طرقا جديدة للعمل عن 
طريق الموجه الوظيفي أو التدريب العمليء أو التعليم والتدريب. ويمكن أن يحدث التغيير 
على مستوى المجموعة أو الفريق وهو يطور طرقًا جديدة للعمل مع بعضهم» ويحددون 
أهدافهم وغاياتهم» ويتعلمون طرقا لمعالجة الصراع التنظيمي. ويمكن للمجموعات أن 
تتعلم أيضًا كيف تعمل بفاعلية أكثر مع مجموعات أخرى (تغيير داخل المجموعة) وذلك 
لحل مشكلات أو علاج حالات الاعتماد المتبادل. ويحدث التغيير على مستوى المنظمة عن 
طريق تطوير إستراتيجيات وعمليات جديدة» ورؤى مستقبل جديد مرغوب فيه» وممارسات 
نظم رئيسية لها تأثير على جميع أعضاء المنظمة. كما أن التغيير يحدث على المستويات 
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الأعلى (القمة). حيث تتلاقى Bae‏ منظمات سويًا (مثل) حالات الاندماجات والانحيازات 
بين اممنظمات والأجهزة الحكومية» أو بين «Gal‏ والولايات وبين الأمم. 

وقد لاحظ الأخصائيون والعلماء أن التغييرات التنظيمية تختلف في عدد من الأبعاد 
حيث تتفاوت التغييرات 2 عدة طرق» وهي: 


-١‏ التخطيط: يمكن للتغيير التنظيمي أن يكون مخططا له وغير مخطط وأن أعضاء التنظيم 
قد يكونون ذوي وعي وهدف حول التغيير الذي يريدون إجراءه ويعود ذلك عادة 
لعوامل بيئية» أو إستراتيجية» أو لحاجة السوقء أو لمؤثرات أخرى. كما أن التغيير يمكن أن 
يحدث بغير تخطيطء رها استجابة لتهديد أو أزمة طارئة. "ويقارن ويك )2000 (Weick‏ 
التغييرات المخطط لها مع التغييرات الطارئةء وهي تسوية الخلافات المستمرة حالات 
التكيفء والتغييرات التي تفرز Lui) us‏ عن غير قصد مسبق بإجرائه (۲۳۷.۴)" أي 
م يخطط 4- إن تطوير اللنظيات كمجال كان مهما بالتتقيذ gi eel‏ التنظيني 
المخطط له وذلك على حد قول بيكارد )1969 (Beckhard,‏ أو برامج تغيير متعمد 
(مخطط له) تم تطويرها عن قصد لتحسين المنظمة أو لعلاج عجز أو نقص بها. 

-Y‏ حجم التغيير: تنص أدبيات التغيير لتطوير المنظمات على التمييز بين التغيير من الدرجة الأولى 
والتغيير من الدرجة الثانية (Watzlawick, Weakland - Fisch, 1974) Second Order‏ 
ويتكون التغيير من الدرجة الأولى من "تعديلات متدرجة ذات معنى في إطار مؤسسي وداخل 
"طريقة تشغيل معينة". ويعرف التغيير من الدرجة الثانية أنه تغيرات تحوليةء والتي هي 
تعديلات في نفس الهياكل (Bartunek,& Moch, 1987, P.484)‏ وتبدو التغييرات من الدرجة 
الأولى أنه تعديلات أو تغييرات لممارسات قائمة أكثر منها إعادة في التفكير أو إعادة في الابتكار 
في الأخصائية. ass‏ إدخال نظام الحاسب - الذي هو ببساطة يجعل عمل الأخصائيات الحالية f‏ - 
مثالا للتغيير من الدرجة الأولى» حيث تعدل ممارسات العمل في إطار المفهوم القائم في كيفية 
أداء العملء مع المحافظة على الأغراض والأهداف الحاليةء وكذا المحافظة على نفس العمليات. 
وتعكس هذه التغييرات من الدرجة الأولى تطورًا في التعريفات القائمة JS]‏ منها fio‏ جذرياً 
أو إعادة في التعريف. أما إعادة التفكير في كيفية أن المنظمة بكاملها استخدمت نظام الحاسبء 
Le‏ في ذلك إعادة تعريف الأدوار والعمليات» والقيم, والمعاني الضمنية OB‏ كل ذلك fuis ai‏ 
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من الدرجة الثانية. وبسبب أن التغييرات من الدرجة الثانية تعكس تحولًا أساسياًء فإن البعض 
يشير إلى مثل هذا التغيير ب "التحول التنظيمي" .(Bartunek & Louis,1988)‏ ويكتب oU U3‏ 
Chapman (2002)‏ أن معظم نماذج تطوير المنظمات من الناحية التاريخية تعكس اهتمامًا 
بالتغيير من الدرجة الأولى أكثر منه بالتغيير من الدرجة الثانية. وأشار كتاب آخرون إلى الفروق 
في حجم التغيير التنظيمي بالملصقات المميزة بكلمة تبادلي أو تحولي )1992 (Burke & Lewin‏ 
أو تطوري أو جذري )2002 (Burk,‏ أو تدريجي أو تحولي )1979( Kindler‏ 


-Y‏ الاستمرارية: jeg‏ ويك وكوين )1979 (Weick & Quinn,‏ بين التغيير العرضي 
والتغييرا متواصل» ويعرف التغيير العرضي كفترات تغيير واضحة وتكون عادة على فترات 
واضحة. وإنه حين ينظر إليها بهذه الطريقة. فإن التغيير العرضي يتم عادة كردة فعل 
لحالة ثابتة توجد بها حالات غير ملائمة تدفع للتغيير. ويعكس التغيير المتواصل من 
الجانب الآخر فكرة أن ال منظمة ليست If‏ بعيدة عن التغيير وأن التغيير يحدث ولو 
بطرق بسيطة. 


نماذج للتغيير التنظيمي: نظرية النظم ومداخل البناء الاجتماعي: 

لقد طور العلماء والأخصائيون Sae‏ من النماذج لشرح كيف يحدث التغيير. وتقوم 
بعض من هذه النماذج على سنوات من البحث التجريبيء في حين أن النماذج الأخرى تقوم 
على تجارب الأخصائيين وهم يشهدون وينفذون التغيير في المنظمات. وتوضح هذه النماذج 
التغيير بطرق مختلفة LAUS‏ على فرضيات ضمنية مختلفة عن ال منظمات والأفراد والعمل. 
وسوف نفحص في القسم الأول نظرية النظم ونماذج من المنظمات والتغيير التنظيمي التي 
تتقاسم في الفرضيات وسوف نناقش في القسم الثاني المنظور الاجتماعي لبناء المنظمات 
ونماذج التغيير التنظيمي Ue‏ يتفق وذلك المدخل. 


المنظمات باعتبارها نظما: 
حسبنا أن نقرر أن أول تصور مستخدم حيال النظر إلى المنظمة أنها نظام» ويمكن إرجاع 


نظرية النظم إلى عام golut‏ في ele‏ الأحياء لودفيج فون برتلانفي Ludwigvon Bertlanffy‏ 
الذي كتب سلسلة من الكتب وامقالات بداية من عام ۱۹٤٩‏ (انظر 1968 (Bertlanffy,‏ حول 
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ترابط النظم المتبادلة في العام الطبيعي. وقد لاحظ (برتلانفي) Bertlanffy‏ أن الکائنات 
الحية والبيئة المادية تكشف ترابطا متبادلا بين مختلف أجزائها وكمثال فإن أشجار الفاكهة 
تحت ضغط الظروف المناخية - مثل الجفاف والحرارة الشديدة - تنتج فاكهة أقل لكي تحتفظ 
بالطاقة. وبحسب (برتلانفي) Bertlanffy‏ فإن النظرية العامة للنظم كانت حول تفهم خصائص 
هذه النظم الطبيعية والقوانين الضمنية التي تعرف الترابط فيما بينهما. وإن نظرية النظم العامة 
فدلا من البحث في الإجراءات الفرعية لهذه الكائنات وبمعزل عن بعضها البعضء تحاول فهم 
كيف ترتبط الأجزاء الفرعية بعضها بالآخر. وكان كارتز وخان )1966( Kartz & Khan‏ من 
بين الأوائل لتكييف هذا المنظور للنظرية التنظيمية. " إن جميع النظم الاجتماعية: ما في ذلك 
ا منظمات" بحسب قولهما تتكون من النشاطات النموذجية لعدد من الأفراد "(P.17)‏ وأكدا أن 
النظم ا مفتوحة (الطبيعية التنظيمية) أظهرت خصائص مشتركة. مثل توريد الطاقة أو المدخلات. 
عملية تجمد. أو تحولء إنتاج» تغذية مرتدة, اتزان بدنيء أو توازنء وخصائص أخرى. وتشير 
نظريات النظم إلى هذه النظم على أنها مفتوحة مقابل النظم المقفولة بسبب أن النظام 
مترابط مع البيئة التي هو فيها )1972 (Kast & Rosenzweig,‏ وإن معظم المنظرين يركزون 
على كل حال على أن مجاز النظام الطبيعي للمنظمات Sce‏ المضي معه إلى أبعد الحدودء 
طاما أن الهيكل/الأطر الاجتماعية هي نظم مستنبطة بالضرورة Katz & Khan, 1966, P.)‏ 
33( ويوضح الشكل )2-١(‏ التالي صورة مرئية للنظام التنظيمي: 


الشكل(١-2)‏ المنظمة كنظام 
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ولكي نفهم Lai‏ هذه الخصائص لأي ces‏ فإنه يجب أن ننظر إلى مصنع سيارات 
كمثال. فإن المدخلات فيه - أي في المصنع تكون من مواد خام مثل Aus Ul‏ والأبواب. 
والإطارات وهكذا (أو حتى مدخلات أساسية مثل الصفائح ا معدنية: البلاستيك أو الزجاج). 
ويعمل المصنع بهذه المواد الخام عن طريق خط التجمع: والطلاءء وعمليات تركيب أخرى. 
والمنتج هو سيارة من نوع خاص تعمل وذات خصائص معينة» وتباع السيارات للحصول 
على النقود» التي تستخدم لشراء مواد خام أكثر» وتصنع سيارات بتصاميم جديدة: وإنشاء 
مصانع أكثر وهكذا. وإن عمليات التغذية المرتدة مثل:(كمية المخزونء أسعار البيعء 
وإيرادات البيع) هي المعلومات التي ترجع إلى النظام للتأكد أن النظام يحافظ على التوازن» 
وإن بإمكانه التكيف بشكل مناسب مع الظروف البيئية. 

ويحتفظ النظام بالتوازن عن طريق السوق ورغبات المستهلك. ومثال لذلكء إذا م يتم 
بيع السيارات (كمثال) بسبب المنافسة أو الظروف الاقتصادية, أو أي عوامل بيئية أخرى 
ويوجد في الوقت qd‏ يرون لبعد فإن gall‏ سوف يخفف من الإنتاج للتكيف 
مع هذه الظروف. أما ]15 كان الطلب te‏ فإن التغذية ال مرتدة للمصنع سوف ينتج 
عنها معدلات عالية من الإنتاج (ومرة أخرى التكيف مع ما هو مطلوب من البيئة) وحين 
يهبط الطلب» وبدون مخزون أو محافظة على الموارد (مثلا الاحتفاظ ببعض الأموال بحيث 
تستطيع المنظمة الاستمرار في العمل حتى حين تكون معدلات البيع متدنية أكثر مما هو 
متوقع) فإن المنظمة عند ذلك الحد تتوقف وتنتهي» ويطلق منظرو النظم على خاصية 
النظم هذه (طاقة غير مستفاد منها) معنى أن النظام بحاجة ليواكب الطاقة اللمستنفدة, 
بدون أي طاقة تغذية وتساعد النظام ليعيش. ET‏ عن 45« فإن كل هذه الأجزاء 
والوظائف تعتمد على بعضها الآخرء بحيث إن التغيير في جزء واحد في النظام سوف يؤدي 
إلى تغييرات في أجزاء أخرى من النظام )1983 -(Nadler & Tushman,‏ 

Ul‏ داخل هذه النظم» فإن بعض أدوار الوظائف التخصصيةء والإجراءات تتواجد لتساعد 
النظام للعمل بطريقة صحيحة. مثال UU‏ فإن عمال الإنتاج يعملون على جزء معين في خط 
التجميع والمديرون والرؤساء التنفيذيون يساعدون أجزاء النظام للعمل بفاعلية ويراقبون 
التغذية المرتدة من داخل وخارج البيئة. وتساعد الإجراءات النظام لكي يعيد إنتاج عملياته 
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بطرق قياسية. وإن النظام التنظيمي الشامل يتكون أيضا من مجموعة متغايرة من النظم 
الفرعية المترابطة التي كل يعتمد على بعضها الآخر. كمثال» فإن ال مصنع يعتمد على إدارة 
ا موارد البشرية في توظيف وتدريب العاملين بطريقة سليمة. كما أن النظام بكامله يعتمد على 
الإدارة المالية لدفع رواتب الموظفين وتوفير ميزانيات تستخدم لشراء ا مواد الخام ولتحصيل 
المال من العملاء. وتتواجد هذه الإدارات كنظم فرعية داخل النظام التنظيمي الشامل. 

إن "تفكير النظم المفتوحة" هو عملية اعتبار كيف أن الأفراد» والعمليات» والهياكلء 
والسياسات جميعًا كيف تتفاعل وتعيش مترابطة في شبكة من العلاقات امتبادلة. وإن 
مفكري النظم يرون أي نظام أو منظمة يرونها أكبر من مجموع الأجزاء المكونة للمنظمة, 
وأنها مثل نظم تتواجد dèl‏ نظم أخرى والتي هي جزء منها. )2002 (Burke,‏ ويرى مايهو 
(Mayhew, 2006)‏ أن "فكر النظم" هو عن تحليل المنظمة على ثلاثة مستويات النتائج» 
النماذج» والهيكل. وفي حين أن النتائج هي احداث لسلسلة من الوقائع» والنماذج في الأصل 
مكررة ومتعددة فإن سينجي )1990 (Senge‏ يسح للنتائج أن تحدث بنفس الطريقة فترة 
بعد أخرى وتتواجد هذه النماذج في الهياكل التي تعززها وتدعمها. وإن تفكير النظم» كما 
وصفه سينجي )1990 (Senge‏ يتكون من النظر إلى العلاقات امتبادلة للهياكل واممكونات 
بدلا من النظر إلى أنها بسيطة وسلاسل من خطوط السبب والأثر (871). ويحتاج تصحيح 
المشكلات التنظيمية إلى تفكير النظم بدلامن التفكير القياسي (مثلا (D)‏ أدى إلى حدوث 
(ب)) من أجل حل جذور المشكلة بدلا من تصحيح أعراض المشكلة (كتوجيه أسئلة) مثل: 
(ما هو الذي جعل (أ) هو السبب؟ هل هناك أسباب أخرى؟). وبمعنى آخر إن ذلك يتطلب 
تحليل الهياكل والنماذج وليس فقط نتائج متفرقة. 

إن نظرية النظم أصبحت مدخلا مرغويًا في الدراسات التنظيمية؛ بسبب أنها تتناغم مع: 
كيف نفهم؟ كيف تعمل المنظمات في أكثر المستويات عمومية؟ تنتج المنظمات شيئًا ما - 
سواءً كان le‏ مثل السيارات» رقائق الفطور (كورن فليكس) أو خدمة مثل استشارة مالية 
أو خدمة إنترنت. إن التغييرات في البيئة مثل تغييرات تشريعية أو قانونيةء يجعل ال منظمات 
تتكيف مع القوانين الجديدة. وإن مدخلات رديئة تؤدي إلى مشكلات في عمليات التحويل 
مما ينتج عنه مخرجات ذات جودة متدنية. 
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كما أن معلومات غير صحيحة في عملية التغذية المرتدة تؤدي إلى مشكلات غير ضرورية 
أو مشكلات في التغيير في النظام. إن جوانب النظام تعتمد على بعضها الآخرء وإن مشكلات 
في أحد أجزاء النظام تؤدي إلى مشكلات في أجزاء أخرى من النظام. وإن هذه الأحكام حول 
النظم التنظيمية تقدم شرحًا عقلانيًا في كيف تبدو ا منظمات ونظمها الفريدة في العمل 
بالنسبة لنا. 


قيمة نظرية النظم بالنسبة لممارسي تطوير المنظمات 

تقدم نظرية النظم لممارسي تطوير المنظمات عددًا من الفوائد: 

أولاً: أنها تقدم شرحًا مفيدًا عن السلوك الإنساني في المنظمات مع انتباه للأدوار والهياكل 
بدلا من الخاصية الأحادية. وبدلا من النظر إلى الفروقات الفردية فإن ممارسي تطوير 
ا منظمات يمكن أن يلاحظوا أين يمكن أن تشجع النظم على اتباع أنماط معينة من السلوك 
بطريقة ذكية وبدون قصد وعن وعي. فإذا قام مركز للمكالمات لقياس منتظم لعدد 
المكالمات التي تمت في الساعة. حينذاك فإن مستلمي المكامات قد يكونون محفزين لإكمال 
المكامات بسرعة على حساب التحليل الدقيق وحل مشكلات العميل. كما أنه قد يكون 
مديرو الخدمة محفزين لإرسال قطع الغيار للعملاء عبر البريد الليلي (وبذلك يرفعون من 
التكاليف بغير مبرر). من أجل زيادة رضاء العملاء (والتي بشأنها سوف يتلقون مكافأة). 
وإن قياس ونظام المكافآت في كلتا الحالتين يوجه باتباع سلوك معين من جانب مستلم 
المكالمة ومديري الخدمةء وذلك وصفٌ ضيقٌ للوظائف وأدوارها في أحد الأقسام قد ينتج 
عنه أنه لا يوجد موظف (لديه استعداد) لتحمل المسؤولية كمشكلة معينة بسبب أن 
الموظفين يعملون بحسب ما هليه عليهم النظام في تحديد الدور الذي يقومون به. ويمكن 
لتعريفات الدور المنظم أن يشرح كيف وماذا بعض الأفراد يتفاعلون مع بعضهم الآخر 
بطرق خضعت للتنميط (مثلا ممرضة غرفة الطوارئ قد تتلقى تعليمات من الطبيب 
الباطني المناوب). وإن منظور نظرية النظم يساعدنا أن نرى أنماطا من التفاعل وليس 
أعمالا متباعدة من أفراد احاديين. 
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ثانيا: إن فهم النظام وحركيته يعطي ممارسي تطوير المنظمات موقعًا أكثر ملاءمة 
ليبدؤوا حلول التغيرء مادام أنه من الأفضل أن يتجه الهدف من التغيير على مستوى النظام 
ككل ولیس على مستوى الفرد )2002 Jlo (Burke,‏ يهبط إنتاج gall‏ إذا م تكن الصيانة 
ats‏ أو أن cola adl‏ تعرضت dhal‏ وبدلا من توجيه اللوم إلى مدير الإنتاج بسبب 
ضعف مهاراته الإدارية وهبوط إنتاج ا مصنع: أو توجيه اللوم إلى عمال gall‏ لتعطيل 
العمل فإن المسألة النظامية هي السبب المباشر لهذه المثالب. وعندما يكون للمنظمة 
عملاء غير راضين بسبب مشكلة الجودة؛ وبدلا من إقامة فاغلية تدريبية لمندوبي خدمات 
العملاء في كيفية التعامل مع العملاء غير الراضين فإنه ينبغي معالجة مشكلة الجودة 
ETT ERR‏ 

ولقد كتب 3I$‏ 5 وخان )1966 (Kartz, and Khan‏ أن هذا الانتباه نحو التدريب كان 
خطأ Gle‏ في النظام -إذ إن تغييرا بسيطًا سوف يحدث منه: 

"إنه عمل شائع أن تأخذ مراقبي العمال أو الموظفين من عملهم وتلحقهم ببرنامج 
تدريب في العلاقات الإنسانية. ليعودوا بعد ذلك إلى وظائفهم العادية بنفس توقعات 
مرؤوسيهم» ونفس الضغوط من رؤسائهم وإلى نفس اطهام التي كانوا يؤدونها قبل التدريب 
الذي خضعوا له" )390 .۲)". 

إن المنظمة التي تفصل من الخدمة موظفًا غير منتج ثم تعين بديلا ذا مهارة وبراتب Jle‏ 
تكتشف ف الغالب أن الموظف الجديد ليس AST‏ نجاحًا بسبب أن الدور مضمن في الدليل 
التنظيمي (ميزانية متدنية وسلطة متدنية في اتخاذ القرار) في حين أنه فعلا لا هكن لأي 
موظف أن ينجح مع هذه السلبيات» وكما أبان )1990 (Senge‏ أن الأفراد إذا تم وضعهم في 
النظام نفسه» مهما كان مختلفا يميلون إلى إخراج نفس النتائج (P42)‏ إن ممارسي تطوير 
المنظمات بإمكانهم الغوص بعمق في أسباب المشكلات والترابط بين «ole san]‏ وينظرون 
إلى مشكلات كامل الجهاز وليس إلى الأفراد أو المكونات الفردية للنظام باعتبارها السبب 
الرئيسي للخطأً )1999 (M.I. Harrisong Shirom.‏ وهذا مکن أن يقود إلى أهداف أكثر 
فائدة للتغيير. 
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ثالثا: لأن التغيير في جزء واحد من النظام ينتج dis‏ تغييرات في جزء آخر من «ell‏ فإن 
ممارس تطوير المنظمات هكن أن يكون أكثر تصميما حيال التغييرات التي تم اقتراحهاء وإنه 
من الممكن التنبؤ بإمكانية حدوث نتائج سيئة. وإذا كانت المكافآت المالية تدفع لمديري 
المبيعات الذين يبيعون هنا asa‏ فإنه من المحعمل أن يتاج المضنع JS] qid‏ من 
هذا المنتج دون المنتجات الأخرىء وإنه إذا م يستبدل قطع غيار جهاز الحاسب لتخفيض 
التكاليف» حينذاك سوف تحدث مصروفات إضافية في إصلاح الجهاز. إذا كانت إجراءات 
المطالبة بالتأمين تستغرق وقتا أقل بيومين من المفترض بعد القيام بعملية aoa) Bale]‏ 
فإنه حينذاك تكون إدارة تدقيق مطالبات الدفعات التي تمت الموافقة عليها مطالبة بالقيام 
بعمل أكثر وبسرعة أكبر مما هي تستطيع القيام به» إن الأخذ في الاعتبار مسائل النظم 
قد يعني تغييراً تنظيميًا أكثر نجاحا كما لم يكن مرغوبًا فيه أو مخرجات معروفة هكن 
التنبؤ بها ومعالجتها قبل أن تصبح مشكلات في خدماته. وإن ا لمنظمة ككل يمكن أن تكون 
متماسكة وثابتة داخليًا حيال التغييرات التي تريدها. 


نماذج من التغيير التنظيمي تتفق مع مدخل نظرية النظم: 

وكما كان متوقكًا ومع افتراض بساطتها كنموذج نظري للمنظمات. فإن نماذج التغيير 
التنظيمي تتفق مع مدخل نظرية النظم. وإن ما قد يفتقدونه بالتحديد. أنهم يقومون 
مساعدة الأخصائي لكي يرى النماذج وعلاقاتها بإدراك شامل. وإننا بذلك نكون قد Ul;‏ 
نماذج بحجم كبير من البيانات» وفي الحقيقة أنه بإمكاننا استخدام هذه النماذج لتحليل 
البيانات» وهي موضوع سوف نعود إليه في نهاية هذا الفصل. بإمكانها أن تساعدنا في رؤية 
قيام علاقات ممكنة م نكن قد التفتنا إليهاء وأنها هكن أن تساعدنا في رؤية الأجزاء التي b‏ 
نلتفت إليها والتي نكون قد توقعنا رؤيتها لكن ذلك لمم يحدث. lo‏ إنها من ا ممكن أن 
تساعدنا في رؤية بعض المجالات التي تحتاج إلى التغيير )2002 (Burke‏ وقد يشير النموذج 
إلى تأثير مجال على آخر مما قد يوحي UJ‏ لملاحظة أننا وجهنا كثيراً من الانتباه للموضوع 
الأول وقليلا وليس بقدر كاف للموضوع الأخير. وبإيجازء إن النماذج مثل العدسات الملونة 
التي تلقي الضوء على بعض أوجه ا لمجال في حين قد يغطون على مجالات أخرىء لكن على 
أي حال فإنها ستساعدنا في النظر إلى رؤية أشياء جديدة لم نكن قد رأيناها مسبقا. إن أربعة 
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من النماذج العامة للسلوك التنظيمي والتغييرء تتفق ومنظور نظرية النظم حسب 394& 
المراحل الثلاث للوينز 68125.آوتطابق نموذج JoL‏ تشمان Nadler-Tushman‏ ونموذج 
بورك لتوين Burke-Litwin‏ وموذج الست صناديق ليسبورد -Weisbord‏ إن ys‏ من هذه 
النماذج يقدم منظورًا مختلفا للتحليل التنظيميء ويلقي الضوء على مدخل مختلف للتغبير 


نموذج المراحل الثلاث Lewins yo 9U‏ لتغيير وتحليل القوى الميدانية: 

قدم كورت لوین )1951( Kurtlewin‏ نموذج المراحل الثلاث للتغيير التنظيمي حيث 
شرح التغيير كعملية تتكون من (Y)‏ الذوبان (Y)‏ التحرك و(”) إعادة التجمد وإن الأخصائيات 
الحالية تحتاج إلى الانطلاق في الذوبان وذلك لي تتغير. ومجرد أنها تتغير, فإنها تحتاج إلى 
التجمد مرة أخرى بسبب تطبيق ممارسات منتظمة جديدة. وأشار لوين Lewin‏ إلى أن 
قوتين تعملان la‏ للحفاظ على التوازن في المنظمة: قوى تعزز التغيير وقوى تعزز الوضع 
الراهن. ويحدث ذلك بطريقتين: زيادة قوى تعزيز التغيير أو نقص في الحفاظ على الوضع 
الراهن. وأمثلة للعوامل التي تعزز التغيير قد تكون مثلا: رغبة العميلء حاجة السوقء قلة 
تكلفة التغيير. أما القوى التي تقاوم التغيير فقد تتمثل مبرراتها ف: الحاجة إلى التدريب 
ا موسع» عدم كفاية موارد الموظفين» طول وقت التطبيق (انظر الشكل (£-Y‏ 


شكل (£-Y)‏ تحليل قوی المجال ل " كورت لوین Kurt Lewins‏ " 
قوى تعزز 


الوضع الراهن — — ب 


او تعترض — 
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إن شرح لوين Lewin‏ للتغيير يسهل استيعابه وقد طبق بدرجة واسعة من قبل 
المديرين والأخصائيين. ويشرح النموذج أنه لكي عيضن 5 جدود لابد من ترك شيء 
مام ينفذ. ويجب أن تتحرر المنظمة من الأخصائيات السابقة ويجب أن تعمل على 
استمرارية التغيير حيث يتم تنفيذه. ويذكرنا النموذج أن أعضاء التنظيم يجب أن يكونوا 
على استعداد للتغييرء وأن مستويات المقاومة يمكن أن تعني أن المنظمة تستمر في حالة 
تجمد حتى نعمل على إزاحة التجمد منها. ويجب أن يكون الأعضاء متحررين Úle‏ أو 
Ga;‏ من الأخصائيات السابقة لأجل تغييرهاء ويتبعون التغييرء ويجب توجيه انتباه واع 
لتعزيز التغيير مساعدته - أي التغيير - لكي يبقى. وإن $453( نموذج لوين m Lewin‏ 
قبولا ذلك أنه يشير إلى الحالة القائمة عليها المنظمة في وقتها وهي حالة انتقالية مرغوب 
فيها )1977 .(Beckhard & Harris,‏ وبرغم شعبية النموذج بين الأخصائيين فإن KES‏ من 
العلماء لاحظوا أن المنظمة تماثل نموذج (اممكعبات الجليدية)» أي في حالة الذوبان» وعلى 
كل حال فإن المبالغة في تبسيط عملية التحول هي المعقدة فعلاء خاصة وأن الأخصائيات 
التنظيمية هي m à‏ م تكمن Nol‏ محمدة )1992 .(Kanter, Stein, & Jick,‏ 

لقد أصبح مفهوم لوين Lewin‏ لتحليل مجال القوى أداة مفيدة لممارسي تطوير المنظمات 
ليستخدموها مع العملاء. وأن الأداة يمكن أن تساعد أعضاء ا منظمة ليفهموا العوامل التي 
يمكن أن تدعم مجهود تغيير معين وما هي المقاومة التي هكن أن تمنع إحداث التغيير من 
التطبيق. إن بعض الأخصائيين يستخدمون النموذج كأداة رسمية للتقييم. يسألون أعضاء 
الفريق (إما فرادى أو جماعي) أن يقدروا إضافة القوى التي تساند وتلك التي تقاوم ae]‏ 
وذلك على مقياس يتكون من Y)‏ إلى 0( درجات وبه تحديد لأولويات العمل حيث يمكن 
توجيه الطاقة إليه حسب أولويات القياس. 


نموذج التطابق لنادلر- تشمان :Nadler Tushman‏ 

مع ملاحظة أن نظرية النظم مثالية للغاية لاستخدامها لتحليل مشكلات السلوك 
التنظيمي اليومي (Nadler Tushman, 1983, P.114)‏ فإن نادلر وتشمان Nadler&‏ 
Tushman‏ قدما صورة موسعة لنظرية النظم والتي تحتوي مفاهيم إضافية الغرض منها 
أنها تكون أكثر فائدة للممارسين (انظر الشكل .(€-Y‏ كما أن نادلر )1981( Nadler‏ شرح أن 
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هذا النموذج مفيد تحديدًا في حالة التغيير التنظيمي وأن الشكل الافتراضي لهذا النموذج 
هو: 

"أن النموذج يركز على عملية التحول وبخاصة أنه يعكس النظام الحرج في اعتماده 
على بعضه البعض. إذ ينظر إلى المنظمات وكأنها تبنى من مكونات أو أجزاء يتفاعل بعضها 
مع بعض. وأن هذه المكونات تتواجد في حالات التوازن النسبيء والثبات أو التناغم مع 
بعضها الآخر. وإن الأجزاء ا مختلفة للمنظمة يمكن أن تتوافق جيدًا مع بعضها وبذلك تعمل 
بفاعلية» أو أنها تتناسب مع بعضها بشكل ضعيفء مما يؤدي إلى مشكلات» واختلالء أو 
أداء أقل من الإمكانات. ومع الأخذ بالاعتبار طبيعة تطابق المكونات مع بعضها البعض Ui‏ 
«cal‏ فإننا سوف نتحدث lie‏ كنموذج للتطابق في السلوك التنظيمي مادامت الفاعلية تم 
توظيفها للتطابق/التوافق بين مختلف المكونات" .(Nadler, Tushman,1983,P.114)‏ 

إنه مثل النموذج التقليدي لنظرية النظم التي تم شرحها مسبقًا حيث نلاحظ أن 
المدخلات» وعمليات التحولء وا مخرجات» والتغذية المرتدة هي أيضا مضمنة كجزء من 
نموذج التطابق/ التوافق وأن كلا من هذه (المدخلات) قد تم التوسع فيها في هذا النموذج. 
وتتضمن: المدخلات» البيئة» ال مواردء والتاريخ وجميعها تندمج في الإستراتيجية التنظيمية 
لتؤثر على عمليات التحول. إن مطالب السوق والموارد البشرية» والتقنيةء ورأس JUI‏ 
وا معلومات والنماذج السابقةء جميعها تكون مدخلات المنظمة. كما وإن الإستراتيجية 
مضمنة في نموذج التطابق حيث إنها هي التي تقرر ماذا تقوم المنظمة على عمله وكيف 
ينبغي أن تعمل المنظمة لتحقيق مخرجاتها. والآن لقد تم تحديد المخرجات بدقة أكبر ليس 
فقط كالمنتج الملموس لعمليات المنظمةء لكن تتكون المخرجات أيضا من الأداء التنظيميء 
والجماعي. والفردي (الأحادي). ويضيف نادلر وتشمان & Tushman Nadler‏ كلا من 
الرضا الوظيفيء والضغوط. ومخرجات فردية أخرى كمنتجات للعمل والبيئة أيضا. 

وقد تم التوسع في عمليات التحول داخل نموذج التطابق ليضم أربعة عناصر مهمة ذات 
علاقة ببعضها الآخر هي: daa‏ الفرد, الترتيبات» التنظيم الرسميء والتنظيم غير الرسمي. 
ويتضمن paie‏ الممهمة العمل الذي يتم أداؤهء لكن يضم أيضًا المهارات والمعرفة المطلوبة 
لأداء ذلك العمل ودرجة الاستقلالية أو درجة سلطة إصدار الأحكام. ويتضمن عنصر الفرد: 
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معرفة ومهارات الموظفينء الالتزام والتحفيزء الأفضليات والاتجاهات» مؤثرات أخرى على 
سلوك الفرد. والترتيبات التنظيمية الرسمية تتضمن عمليات تم تعريفها بوضوح: الهياكل 
التنظيمية. وصف الوظائفء القياس» هيكل المبنى (المكاتب) didla‏ وأوجه عمل محددة 
رسمية. وعرف التنظيم غير الرسمي أنه أقل وضوحًا أو فهما ضمنياً العمليات» الطرق 
وا معايير هي التي يتألف منها العمل بالفعل. هذه العناصر الأربعة مجتمعة تم تعريفها 
على أنها مكونات أساسية للمنظمة تتفاعل مع بعضها الآخر بطرق ثابتة أو غير ثابتة لتقدم 
ا منظمة مخرجاتها. ويكتب Nadler (1981) Jab‏ حول فكرة رئيسية لنموذج التطابق. إن 
جوهر هذا المنظور القائم على النظم هو افتراض أن التفاعل بين المكونات التنظيمية قد 
يكون أكثر أهمية من خصائص المكونات نفسهاء وأن المنظمات أساسا تعمل كنظم بشكل 
أفضل حين تتجمع الأطراف في توافق مع بعضها الأخر "(P.194)‏ نادلر وتشمان Tushman&‏ 
Nadler‏ يشيران إلى فرضية التطابق أو أنه كلما كان التطابق أفضل بين المكونات» فإن 
ا منظمة تكون أكثر فاعلية. وعندما يطلب منهم تقديم المنظمة منتجًا جديدًا (مدخل جديد 
ومخرجات جديدة). فإن ذلك يتطلب مهمة جديدة لإنتاج المخرجات. وإذا كانت متطلبات 
المهمة تتطلب مهارات ومعرفة لا بمتلكها الموظفونء فإنه حينذاك ستكون هناك فجوة 
تطابق (أو تطابق ضعيف) بين المهمة وال موظفين /الأفراد. وإن الفاعلية التنظيمية لا مكن 
تحقيقها إلا إذا ارتفعت درحة التطابق. 


ويشير النموذج إلى المجالات التي يؤثر بعضها على بعض بحيث إن التغييرات في أجزاء 
في النظام يمكن ملاحظتها ومراقبتها. ويشرح نادلر )1981( Nadler‏ ذلك بقوله إنه حين 
تتغير أجزاء من النظام, فإنها قد تزيد أو تقلل من درجة التطابق أو التواؤم مع أجزاء النظام 
الأخرى وحين يحدث التغييرء فإن المكونات الأخرى للمنظمة قد تقاوم التغيير وتشجع على 
التراجع للحالة السابقة. وهكذاء يشير نادلر Nadler‏ إلى الحاجة إلى تحفيز التغيير (المكون 
والفرد) وإدارة التحولات / الانتقالء وتوجيه الانتباه أيضًا لحركة سياسة التغير. 
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شكل )6-١(‏ نموذج Nadler - Tushman‏ للتطابق 


تاريخ الموارد 











نموذج بورك - لوين Burke - Litwin‏ للأداء والتغيير التنظيمي: 

لقد اقترح بورك ولوين(1992) Burke& Litwin‏ الكثير من النماذج للتغيير التنظيمي 
التي تم تطويرهاء لكنهما في أوائل التسعينيات (19905) رأيا أنهما أكثر تساهلاً مما ينبغي 
وأن كثيراً من هذه النماذج قد تمت تجربتها عاديا فتأكدت صلاحيتها في الاستخدام وتم 
تطويرها من خلال تجارب الأخصائيين الخاصة. وإن هناك نماذج سابقة على كل حال b‏ 
تتمكن من التنبؤ بأثر التغيير التنظيمي (بدرجة التأكد) على عناصر أخرى با منظمة, كما 
أن ماذج أخرى م تخضع للاختبار التجريبي. els‏ بورك ولوین Burke & Litwin‏ بتطوير 
نموذجهما للتغيير والأداء التنظيمي كنموذج مؤثر يمكن اختباره تجريبياء ويحدد المتغيرات 
التي هكن أن تتأثر بتغيير معين» وأنه يأخذ في الاعتبار التغيير في كل من النظام الأول 
(التعاملي) والنظام الثاني (تحولي). 

Jail)‏ الشكل 6-6) وستجد أن نموذجهما للتغيير التنظيمي يقوم على نظرية النظم التي 
قصد منها اتباع مبدئها الأساسي. لقد أبدى كثير من المراقبين ملاحظات حول التعقيد في هذا 
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النموذج وعبروا عن الارتباك حول عدد الاتجاهات التي يشير إليها الأسهم. هذا وإن بورك 

ولوین Burke & Litwin‏ يقران أيضا أن النموذج معقد لكنهما يقران أيضًا أن التغيير نفسه 

ظاهرة معقدة, وأن gògail‏ يحتمل أنه لا يزال صورة مبسطة» ما يحدث فعلا خلال عملية 

التغيير. وإنه مثل نظرية النظم» فإن البيئة الخارجية التي هي في القمة في النموذج Ji‏ 

المدخلات» وأن slol‏ الفرد والأداء التنظيمي الواقعين في قاعدة النموذج» هثلان «ole ALI‏ 

وأن جميع الصناديق الأخرى التي تقع بين هذه تمثل تمثل عمليات الإنتاجية. 

وتمثل الأسهم الاتجاهات الكبرى للتأثير بين المتغيرات. لكن الأسهم للأسفل - كما 
يعتقدان-. أن لها تأثيرا «S‏ على الصناديق الأسفل مقارنة بالأسهم لأعلى للمتغيرات التي 
فوقها. ويعتقد بورك 9/9 Burke & Litwing‏ أن جميع الصناديق على وجه العموم تمثل 

الروابط الأهم في السبب والمسببات ويعرفان كل عنصر كما يلي: 

* البيئة الخارجية: إنها أي ظرف خارجي أو موقف يؤثر على أداء المنظمة. 

* الرسالة والإستراتيجية: هي ما يعتقد الموظفون أنه الغرض الأساسي من قيام المنظمة 
وكيف أن ال منظمة تنوي أن تنجز ذلك الغرض على امتداد فترة زمنية محددة. 

* القيادة: سلوك الإدارة التي تقدم التوجيه وتشجع الآخرين ليتخذوا الإجراء الذي توجد 
له حاجة. 

* الثقافة: الطريقة التي يتم بها عمل الأشياء هنا. والثقافة هي مجموع القوانين العلنية 
والخفية, وكذا القيم» والمبادئ التي توجه السلوك التنظيمي ذات التأثير القوي من خلال 
الموروثات والعادات والأخصائيات عبر الزمن. 

* الهيكل: ترتيب الأعمال/الوظائف والأفراد في مجالات محددة ومستويات ف المسؤولية 
وسلطة صنع القرارء والعلاقات. 

* الأخصائيات الإدارية: ما يفعله المديرون في مسار الأحداث العادية في استخدام الموارد 
البشرية وامالية التي تحت تصرفهم للقيام بتنفيذ إستراتيجية المنظمة. 


* النظم: السياسات القياسية والآلية التي تم تصميمها لتسهيل العمل. 
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ce Ll *‏ مجموع الانطباعات السارية» والتوقعات» ومشاعر أعضاء وحدات العمل 
ا محلية. 


* متطلبات المهام والمهارات والقدرات للأفراد: السلوك المطلوب لفاعلية ال مهام ما في ذلك 
مهارات ومعرفة محددة مطلوبة للأفراد لينجزوا العمل المكلفين «do‏ والذي هم مسؤولون 
مباشرة عنه. 

* حاجات وقيم الفرد: العوامل النفسية المحددة التي تؤدي إلى الرغبة والأحقية/الاحترام 
للأعمال والأفكار والفرد. 


* التحفيز: إثارة الميول السلوكية للتحرك نحو الأهداف» واتخاذ ما يحتاج من عمل /إجراء 
olo‏ يثابر حتى يتحقق الرضا. 


* أداء الفرد والأداء التنظيمي: المخرجات» أو النتائج» مع مؤشرات لقياس الجهد 
والإنجاز: وقد تتضمن المؤشرات a LI‏ رضاء العميل أو الموظفينء الربح» وجودة 
الخدمة) )132 - (Burke,1993, Pp.130‏ 


ويقول بورك ولوين Burke & Litwin‏ إن النموذج محاولة لدمج أفكار التغير التحولي 
والتعاملي. وترجع العوامل ذات الأثر الكبير في التغيير التحولي إلى أسباب بيئيةء لذلك OB‏ 
الصناديق الأربعة (في الشكل (E-E‏ وهي (البيئة الخارجية» والرسالة والإستراتيجية» والقيادة 
والثقافة) جميعها لديها التأثير الأكبر على الأداء. أما في حالة التغيير التعاملي وهو الصناديق 
الأخرى أسفل هذا المستوى (الهيكلء والأخصائيات الإدارية» وهكذا) جميعها تمثل العوامل 
الرئيسية الرغبة/المصلحة). وقد وصف بيرك )2002( Burke‏ عدة حالات تم فيها اختبار 
تطبيق النموذج بنجاح. 
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(E - €) شكل‎ 


نموذج بورك ولوين Burke & Litwin‏ للأداء والتخيير التنظيمي 


النظم والبيانات 
والاجراءات 





er Iyer? 





حاجات وقيم الفرد تحفيز متطلبات المهمة والأفراد 
المهارات /المقدرات 


الفرد والأداء التنظيعي 








نموذج ويسبوردس Weisbords‏ الصناديق الستة: 

لو تحدثنا بشكل جاد فإن نموذج ويسبوردس Weisbords‏ الصناديق الستة تم توضيحه 
dle‏ عام AVT‏ وم يكن محددًا بوضوح كنموذج للتغيير التنظيمي (انظر الشكل 0,£( 
إلا أنه في السنوات الأخيرة على كل حالء أصبح نموذج ويسبوردس Weisbords‏ نموذجًا 
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رائجًا للتحليل وتوضيح عناصر نظام انتهى مع أجزاء أخرى من ذات النظام» وبخاصة 
لاستكشاف كيف أن النظم الرسمية وغير الرسمية لا يتناغمان أو يتعارضان وبالتالي» فقد 
أصبح نموذجًا شائكًا بين الأخصائيين للتحليل ولإدارة التغيير التنظيمي Birnbaum,)‏ 
M.W. Ford & Evans, 2001‏ ,1984( ويشير ويسبوردس Weisbords‏ إلى النموذج أنه 
شاشة .(Weisbords, 1976, P.431) jl31)‏ 


Weisbord الست صناديق ل‎ e 386 €-0 JS 2JI 





العلاقات 
كيف نعالج النزاعات 
القيادة بين الأفراد؟ 
هل هناك شخص يحفظ هل بالتقنيات؟ 
الصناديق à‏ توازن؟ 





ال مكآفات مساعد الأدوات هل 
هل جميع المهام لدينا التقنية الكافية 
المصادق عليها حوافز؟ للتسيق؟ 
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dupi واا على‎ dall he rd o Go dL ويصةوالغلاقات‎ 

فإن النموذج يصنف ستة مجالات لمشكلات عامة با منظمة ويساعد في توضيح كيف أن 

العلاقات/المظاهر هكن رؤيتها في ضوء نظامي وأن كلا من الصناديق لها نظامانء نظام 

رسمي (التزاوج والرسمي) وأيضًا نظام غير رسمي (كيف تعمل الأشياء في الأخصائية) 

المكونات (الرسمية وغير الرسمية) ويجب أن يرافق النظامين تشخيص كامل. والصناديق 

الستة للنموذج هي كما يلي: 

٠‏ الأغراض: يتضمن هذا الصندوق توضيح الهدف الرسمي (كيفية توضيح الأهداف بدقة) 
واتفاقية الهدف غير الرسمي (مدى جودة فهم الأهداف بصدق واتخاذ ما يلزم بناءً 
عليها). 

٠‏ الهيكل: كفاءة مواءمة الهيكل التنظيمى للمخرجات التى توجد لها حاجة. هل الهيكل 
التنظيمي يتم اتباعه أو أنه يضعف في الأخصائيات EUNT‏ 

e‏ المكافآت: هل يوجد نظام رسمي للمكافآت. وهل فعلا يؤدي إلى «ib‏ بمعنى أن يجعل 
الموظفين يشعرون أن مساهماتهم تلقى BLI‏ (غير الرسمية)؟. 

e‏ العلاقات: هذه تختص بالدرجة التى ممكن للأفراد العمل باعتمادية متبادلة وأن يديروا 
الصراع بنجاح. l‏ 

e‏ آلية المساعدة: ما هي الآلية الرسمية الموجودة لتسهيل العملء مثل إجراءات اميزانية, 
والاجتماعات» والمراجعات» أو وسائل اتصال أخرى. كيف أن هذه الآليات تساعد في 
تحقيق أهدافهم؟ 

e‏ القيادة: كيف يقود القادة؟ ماذا يقولون باعتبار أن ذلك هو توقعاتهم الرسمية؟ ما 
المعايير غير الرسمية لنموذج دور القادة أو في اتصالهم غير الرسمي؟ 

وفي حالة عدم توافق مكونات الصناديق الرسمية وغير الرسميةء فإن المنظمة قد 
تستهلك طاقتها للمحافظة على الاثنين: نظام رسمي ونظام غير رسمي وقد يعملان أو لا 
يعملان بحسب الحاجة. i]‏ ليست الحالة التي يكون فيها أحد النظامين أفضل من الآخرء 

لكن تفهم كيف أن هذه الصناديق الستة تعمل رسميًا وغير رسمي يعطي رؤية حول BU‏ 
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قد تواجه المنظمة مشكلات وأين تبدأ الحلول للتغيير )1976 .(Weisbords,‏ وقد تتواجد 
فجوات إضافية بين ال منظمة وبيئتهاء وبين عمل الموظفين/ الأفراد وأهداف المنظمة» أو بين 
مختلف الوحدات التنظيمية. وأن هذه الفجوة الرسمية وغير الرسمية هي التي لاحظها 
ويسبوردس Weisbords‏ وآخرون باعتبارها Gle‏ مهما بشكل خاص للنموذج. 

وهكذا فإن نموذج ويسبوردس )1976 - (Weisbords‏ ذي الصناديق الستة يقدم رؤية 
عظيمة في كيف يعمل النظام داخليا؟.وكما لاحظ البعض فإن هذه الميزة لنموذج الصناديق 
الستة لها أيضا عيوب» ذلك أنها تقلل من الانتباه لعناصر البيئة الخارجية ومسائل أخرى مثل 
قلة الموارد والمطالبة بأصحاب المصلحة من الخارج - خارج المنظمة - )& M.ILHarrison‏ 
(Shirom, 1999‏ كما أنها توجه قليلا من الرؤية نحو ما هي الفجوات التي هي أكثر خطورة 
من الأخرى. وإنه بوضع القيادة في وسط gògail‏ فإن ذلك قد يجعل له أهمية مبالعًا فيها 
من حيث دور القيادة مع تقليل دور الموظفين الأفراد في تشغيل المنظمة. 

إن هذا النموذجء مثل النماذج الثلاثة الأخرىء ينسجم مع المدخل الذي تقترحه نظرية 
النظم» وهو أن ا منظمة تعيش في تفاعل مع بيئتهاء وأن إدارة المشكلات. وعدم التواؤم» 
والثقوب بين مختلف المكونات هي مفتاح لتشغيل المنظمة بنجاح وهذا هو المدخل 
المتحكم/الرئيسي في تطوير SLALI‏ ونظرية التنظيم )1997 (Shaw,‏ وإن الافتراضات حول 
المكونات والتحليل التنظيمي الخاص بال مواءمة يظل مظهرًا Las‏ لتوصيات تحليلية في 
أدبيات الأخصائي (M.I.Harrison Shirom, 1999) Jis‏ ويمكن de>‏ هذا ال مدخل du‏ 
على كل حال» من خلال منظور آخرء الذي سوف نتجه نحوه الآن. 


المنظمة كبناء اجتماعي: 


وتمضي القصة - قصة تطوير وتغيير التنظيم - أن ثلاثة حكام b‏ يتفقوا حول مهمة 
مناداة الكرة والمضرب في لعبة البيسبول «Calling Ball & Strikes‏ قال الأول من (الحكام) 
أناديهم وكأنهم أشياء مستخدمًا كلمة يكونء لغير العاقل. وقال الحكم الثاني " أناديهم كما 
أراهم ". وقال الثالث وهو jS]‏ الحكام ذكاء "إنهم لا شيء» حتى أناديهم". المصدر منقول 
Simons, 1976; 1‏ ومن )1979( (Weick.‏ 
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ثمة منظور ثان للمنظمات, a s‏ تطورًا حديثًا في النظرية التنظيمية» ويعود التاريخ 
العقلاني لفكرة البناء الاجتماعي في الدراسات التنظيمية إلى لكمانز وبيرجر (Luckmanns‏ 
Berger, 1967)‏ & اللذين وضعا بذور تطوير النظرية من خلال عملهما القابل للتطور 
بعنوان "البناء الاجتماعي للواقع ' إذ كان له تأثير على النظرية التنظيمية طوال العقود 
الثلاثة ال ماضية وأنه من الضروري وضع ذلك ف الاعتبار في لغتنا اليومية» أو في كتبنا 
في مثل هذا الكتاب» فإن ا منظمات تعامل وكأنها أشخاص أو كممثلين جديرين. نحن 
نتحدث بالقول إننا نعمل "في منظمة باعتبار أن المنظمة وعاء أو بيئة مادية". ونتحدث 
عن المنظمات أنها " تتكيف مع بيئتهاء أو أن إدارة الإنتاج تقرر زيادة المخرجات". 

إن النظرية التنظيمية الكلاسيكية تجعل من المنظمات في واقع الأمر "كائنات حية" 
مع بيئة اجتماعية صلبة/ متماسكة. وهيكل رسمي وأهداف متميزةء وحاجات متنوعة 
(Wolf,1958,P.14)‏ ومع كل ذلك فإن ال منظمات ليست أشخاصًاء وإن مجموعة كبيرة من 
الأفكار المهمة تشوبها الضبابية حين نتحدث عنها وكأنها أشخاص. 

ويناقش منظور البناء الاجتماعي أن المنظمات ليست بالضبط أشياء dai‏ لكنها في 
الحقيقة هي فكرة/ أو مفهوم تطور من أعمالنا ومن لغتنا. وإن بعض العلماء يقترح أن 
دراسة المنظمات هي في الواقع دراسة عملية التنظيم» ومع تركيزنا على دورنا النشط في حق 
منظماتنا. وإن القارئ إذا نظر إلى منظمة يعرفها جيدًا جدًا ويحاول أن يستكشف ماهيتهاء 
فإنه قد يشير إلى البناء فينظر أين هو يقع. أو يعرض خريطة تنظيمية كأنها تمثيل تجريدي 
في كيفية هيكلة المنظمة, لكنه لم يستكشف المنظمة ذاتها بعد. إذ البناء يمكنه الاستمرار 
بدون المنظمة, هذا كمثالء وإن وضع حدود فاصلة بين المنظمة وبيئتها هكن أن يكون 
ذلك مساويًا لتمرين يحمل تحديًاء أو انظر إلى المدينة التي تعيش فيهاء انظر إليها كمنظمة 
وحاول أن تصور ما بداخلهاء وأيضا ما هو بخارجها. يوجد مبنى إدارة المدينة وموظفوهاء 
لكن ماذا عن المواطنين (سكان المدينة)» أو أولئك الذين يعملون في الأعمال بالمدينة لكنهم 
يعيشون في مدينة/ (موقع آخر) أو أين المطورون الذين بنوا المركز التجاري؟ هل هؤلاء 
يمكن اعتبارهم جزءًا من المنظمة أيضا أو أنهم ينتمون إلى فئة البيئة. وإنه من هذا المنظور, 
فإن الحدود بين المنظمة وبيئتها ليست بهذه الدقة أو يسهل تحديدهاء كما أنه قد يتدفق 
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من تفاعل إلى تفاعل آخر. ويكتب ويك )1995( Weik‏ أن البيئة والمنظمة يخفيان حقيقة 
أن التنظيم يعني التدفقات والتغيير والعمليات (8187). وبالنسبة لامنظمة» والحدودء 
والبيئة في نظرية النظم تصبح أكثر تعقيدًا وربما أقل معنى حين نبدأ في الغوص بعمق في 


إن منظور المنظمات كهياكل اجتماعية يختلف بشدة في أوجه كثيرة عن منظور نظرية 
النظم. وإنها تعترض على الفرضيات السائدة حول نظرية النظم أن البيئات التنظيميةء 
Cas «Mz Al‏ والمخرجات» والتغذية ال مرتدة وغيرها أنها مفاهيم ذات شواهد ذاتية 
وفئات ومعان محددة شيا وجميعنا نتفق عليها. في عن «AUS‏ فهي - أي النظرة إلى 
ا منظمة كبناء اجتماعي - لتلك ال مفاهيم والمقولات كما أنشئت» وتطورت» وتشربت بامعاني 
من قبل أعضاء المنظمة. وإن ما نقل عن حكام لعبة البيسبول يبين الفرق الرئيس بين 
نظرية النظم والبناء الاجتماعي. فإن عملية الهجوم في نظرية النظم تتم بعنف. مع طلب 
الكرات وا مضارب. ويحسب الضربات التي لا تحتسب وهكذا يتم وصف عملية فرعية في 
لعبة البيسبول. 
وبينما تبدو دقيقة في الظاهر, فإنها تسقط عملية البناء معنى (تحديد ما يحتسب من 
كرات» وضربات وخارج الخط) من منظور المهاجم الذي هو يخلق الإمكانية باستمرارية 
اللعبة (مع التصور إذا كان جميع الحكام يرفضون احتساب الضربة). 
ولتوضيح ذلك دعنا نلتفت إلى المثال الذي سبق ذكره حول مصنع السيارات وعمليات 
التغذية المرتدة حيث ا معلومات, مثل أرقام إيرادات المبيعات تم نقلها إلى المصنع مع الإفادة 
بصنع المزيد من السيارات. وأن أرقام الإيرادات في حد ذاتها كأرقام لا تعني شتا بذاتها. 
alli ge. un‏ يجني أن تحمل ف عن pss sto sdb‏ (إلى شيء ملموس). وإن 
أحد أعضاء المنظمة (يحتمل أن يكون ال مدير أو الرئيس التنفيذي). يجب أن يترجم أرقام 
اعات وکو )008 عل de 8s c EE‏ اله الماك او ينا 
على إحساس). إن الأرقام تعني أن عددًا GLS‏ من السيارات قد تم بيعه وأن هناك حاجة dl‏ 
مخزون إضافي مطلوب. هناء تكون ترجمة المدير وحكمه هو الذي يعطي معنى للبيانات 
بالنسبة للمنظمة. والواقع أنه توجد كمية كبيرة lio‏ من المعلومات ف البيئات التنظيمية 
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التي يجب إعطاؤها معنى (فكر Mia‏ في منافسة تنسيق الحدائق. توقعات وول سثريت» 
الأداء «JUL‏ التاريخ السابق Ui‏ الاتفاقيات مع النقابات» وشروط الخدمة» وتوقعات 
العملاء وغير ذلك كثير). والقول كما في نظرية النظم» أن البيئة تحدد كيف يجب أن تعمل 
المنظمة لتحقق التوازن وتستبعد عملية إيجاد معنى. وتطوير وتقاسم /مشاركة في daril‏ 
يشرح كيف وماذا يتخذ أعضاء التنظيم القرار بالعمل/ اتخاذ الإجراء (ولاحظ كيف أن قليلا 
من أعضاء التنظيم ورد ذكرهم في وصف نظرية النظم). ولا أحد يستطيع أن يجمع كل 
ا معلومات ذات العلاقة قبل اتخاذ القرار. وبديلا «UJ‏ فإن المعلومات قد اختيرت dls‏ 
ونظمت لتستخدم في slo‏ حقيقة اجتماعية وأن أعضاء ا منظمة سوف يستخدمونها في 
صنع القرار والعمل. (213565,1994) وهكذا تم إيجاد الفئة وتم استثمارها من قبل أعضاء 
ا منظمة: وأنها Y‏ تختلف عن تفسيرهم. ويطلق ويك (Weick,1995)‏ على هذا المعتقد 
عملا ذا معنى؛ إذ يعرفه بأنه وضع الأشياء في إطارها العملي ويستوعب معالجة المفاجآت. 
ويبني معنى» ويتفاعل معه وصولًا إلى تفاهم مشترك وإلى نماذج يحتذى بها (P6)‏ 

إن التفاعلات واللغة هي مجالات مهمة يجب الانتباه إليها من منظور البناء الاجتماعي 
من أجل أنه عن طريق التفاعل والحوار المنتظم فإنها تتطور» ويحدث التغيير في المنظمات. 
وكما كتب كينيث بينسون )1977( J.Kenneth Benson‏ بقوله "يقوم الناس باستمرار 
ببناء العام الاجتماعي. ومن خلال تفاعلهم مع بعضهم الآخر فإن الأنماط الاجتماعية تبنى 
بالتدريج وتنتهي بتأسيس مجموعة من الترتيبات المؤسسية. وإنه بالتفاعل المتواصل فإن 
الترتيبات التي تم بناؤها مسبقا تعدل تدريجيًا أو أنها تستبدل (P3)‏ وهكذا إن إيجاد شيء 
gò‏ معنى d les‏ متواصلة. وليست DN.‏ له بداية محددة أو نهاية محددة (Weick,1995)‏ 
"وتعزز هذه الفكرة قيمة تطوير المنظمات التي تمت مناقشتها في الفصل السابقء إن 
المنظمات والأفراد هم Ul‏ عمليات (متحركة) أو (حركة دؤوبة). 

لقد أصبح البناء الاجتماعي مصدر جذب لكل من الباحثين والأخصائيين بسبب أنه 
صدى للا تخضع له من تجربة في المنظمات ونحن نحاول إيجاد معنى لنشاطاتنا وأعمال 
الآخرين. وإنها أيضا تحترم الغموض وتعدد المعاني التي يواجهها الكثير من أعضاء المنظمات 
والعمليات التي تمت ترجمتها وتميز معظم الحياة التنظيمية. إن القرارات تؤخذ بالاعتبار وتبنى 
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على منطق وعلى حقائق غير ضرورية ومعقدة, فالأدوار يتم التفاوض حولها ثم يتم التنفيذء 
وهي ليست مقررة مسبقا موجب الوصف الوظيفي. إن التصريحات الصحفية والاتصالات 
الإدارية تفحصء وتناقش ويتم البحث فيها إن كانت هناك معان خفية. ونحن نترك نقاشنا 
مع الزملاء لنبدأ نقاشات أخرىء ونتقاسم المعلومات وترجماتها à‏ كل مناقشة. إن المحتويات 
المعقدة والحقائق يمكن إبرازها في كل موقف تنتج عنه نتائج غامضة وتفسيرات غير متناسقة. 

ويرى كثير من طلبة الدراسات التنظيميةء أنه- أي منظور البناء الاجتماعي- يسد فراغا في 
polis‏ نظرية النظم لتوفيره نظرة شاملة وديناميكية في كيفية عمل المنظمات» وشرح كيف 
يرى الأعضاء تجربتهم مع المنظمات باعتبارها بيئة اجتماعية حيث يكون التفاعل أساسا في 
كيفية إنجاز العمل ويؤدي إلى معنى في كيفية إدراكه وخوض تجربته ويكون ذلك بخاصة 
في oto‏ ذات توجه أقل ميكانيكية (حركية) وصناعية, وذلك في منظمات اليوم ذات المعرفة 
المتنامية. والمنظور الميكانيي (الآلي) للمنظمات الذي في محتوى نظرية النظم والذي يبدو أنه 
أقل تحديدًا عند التطبيق للمنظمة العالمية وما بعد الحداثة للقرن الواحد والعشرين. وإن 
كثيراً يعتقدون أن مدخل البناء الاجتماعي يحتضن بفاعلية هذه الحقيقة )1993 (Bergquist,‏ 


قيمة مدخل البناء الاجتماعي لممارسي تطوير المنظمات: 

لقد حظي منظور البناء الاجتماعي بمؤيدين بين ممارسي تطوير المنظمات بسبب أنه 
يوفر عددًا من المزايا: 

أولاً: إنه مثل نظرية النظم يقدم شرجًا - لكنه مختلف - للسلوك الإنساني. فهو يشرح 
مثلا ISU‏ أعضاء المنظمة يكونون أقل رغبة في ا مجازفة بعد أن شاهدوا الاستغناء عن 
موظفين في إدارة أخرى كانت المجازفة فيها شيئًا عادياً. را يكون هناك اعتقاد أو مفهوم 
تكون لدى الأعضاء أن المجازفة تعني احتمال فقدان الشخص لوظيفته. وكمثال ثان ينظر 
أنه من المحتمل أن أحد الرؤساء التنفيذيين قرر إلغاء أحد خطوط الإنتاج الذي يتسبب 
في خسائر مالية. وبدلا من حسبان هذا القرار عملا 33 يقوم على مدخلات من البيئة 
فإن منظور البناء الاجتماعي يساعد في توضيح التعقيدات وفي تجميع وتفسير وتقاسم 
المعلومات المستخدمة لصنع القرار ونشره. يوجه منظور البناء الاجتماعي انتباه ممارس 
تظوير اللنظمات إل العوامل الثقاقية اللعروفة الات من هذا العمل. 
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ثانيا: يركز منظور البناء الاجتماعي على الدور النشط الذي يقوم به الأعضاء في بناء 
المنظمة. قد يفكر الأعضاء في قيام إدارة جديدةء وتغيير في الهيكل أو تبني ألقاب جديدة 
أو تغيير إحدى العمليات. وبينما قد لا يكون خيار أمام العضو الفرد لتغيير سياسة بعينهاء 
فإن السياسة تم تطويرها من قبل أعضاء في التنظيم وتم وضعها لفائدة المنظمةء إذ ليست 
العلاقات بين المشرفين والموظفين محصورة في تفاعلات قائمة على أدوار صارمة» بل هي 
متعددة الأبعاد ويمكن أن تكون حميمية» باردة» ورسمية» واجتماعية وهكذا. وإن العلاقات 
بين زملاء العمل أو الإدارات أكثر تعقيدًا وليست هي فقط محصورة في الاشتراك بتنفيذ 
الأوامر أو التعليمات فيما بينهم» والعلاقة مكن أن تكون تعاونية أو قائمة على الخصومة 
والنزاع أو علاقات متساهلة أو متشددة. ويوضح منظور البناء الاجتماعي الخيار النشط 
الذي تقوم به في إيجاد هذه النظم والعلاقات. وهذا يعني أن ممارسي تطوير المنظمات 
يجب أن يعملوا على إيجاد مواقف يمكن من خلالها أن يقوم الأفراد باختيار منظمة أخرى 
يعملون على تأسيسهاء مثل السياسات الجديدةء والعمليات,. والأدوار أو العلاقات. وإن 
قبول هذا التكيف يعطي الأخصائيين وأعضاء المنظمة الحرية في عمل تغييرات هم يرغبون 
في مشاهدتها تحدث. )3( إطار من الحدود وعلى فترات» نحن نوافق عليها ونحترمها) وبينما 
هذا لا ينفي أهمية القيادة في التغيير أو الحقائق المالية أو البيئيةء فإنها تضع تركيزا مساويًا 
على المناقشات اليومية التي تحدث في الشبكة التنظيمية بين جميع المشاركين. 

ثالشا: إن منظور البناء الاجتماعيء يساعد ممارمي تطوير المنظمات في رؤيتهم حيال 
أهمية الاتصال في إحداث التغيير )1995 :(J.D.Ford & Ford,‏ 

"إن القصص. والخرافات» والطقوس واستخدام اللغة ليست هي ببساطة انعكاسات 
معان تنظيمية: إنها المحركات المتواصلة التي تكون الحياة التنظيمية. فا معانيء حينئذ. 
لنت فستقرة ق الرمساقل» والققوات: أو pf‏ مضفاة oa‏ أو الإدراك p]‏ ديل ذلك 
إذ يتم استنباطها من تفاعل العمليات والطرق التي يقوم بها الأفراد لجعل حديثهم ذا 
معنى" (Putnam, 1953 P.40)‏ 

إن الكلمات ومحتواها ذات أهمية: وإن التفسيرات التي نستخدمها لإيجاد معنى 
للكلمات لا يتم استكشافها. عليك أن تتخيل موقفا تكون فيه المنظمة. تحت ضغط مالي 
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وإشاعات تخفيض العمالة إنها مطالبة قانونًا أن تبعث بإفادة سنوية بالمزايا لجميع 
الموظفين. وتنص الإفادة على أنه لإنهاء الخدمة غير الطوعية» فإن الموظفين يستمرون في 
التمتع بأحقية مزية العلاج لفترة طويلة من الزمن بعد إنهاء الخدمة. وإن هذا الإجراء من 
منظور إدارة الموارد البشرية يعد نشاطا يتمشى مع القانون» لكن من منظور المموظفينء فإنه 
مزعج أن تتسلم في المنزل وعن طريق البريد مثل هذا الأخطار وبدون توقع قياسا على 
محتواه. 


إن ممارسي تطوير المنظمات هكن أن يكونوا متناغمين مع محتوىء ولغة» وآلية الترجمة 
(لهذا الإجراء) ومساعدة أعضاء المنظمة ليكونوا أكثر وضوحًا في تفسيرهم للإجراء - 
(الاستغناء عن الخدمات.) وأنهم قد يدركون المحتوى بغرض تفسير (SM‏ رسالةء وأن يقدموا 
توصيات أفضل حول كيف يكون استلام هذا الاتصال ويرى جيفري ولوري فورد Jeffrey&‏ 
(Laurie Ford (1995‏ أن الاتصال ليس فقط جانبًا آخر للتغيير. لكنه وسيله cad‏ عن 
طريقها يحدث التغيير. 

وأخيراء فإن منظور البناء الاجتماعي يركز على حقيقة أن أساسه هو تغيير في المعنى. 
إن المنطق العقلاني يتواجد مع القيم» والمعتقدات, والاتجاهات. بجانب الأخصائيات 
às zl‏ والهويات والعمليات أو ببساطة فإن تغيير الأخصائية, أو الدورء أو الملسمى, 
أو اسم الإدارة هذا ليس Ulo‏ يؤدي إلى تغيير تفسير العمليات الضمنية التي طبقها 
أعضاء التنظيم. وبالتاليء فإن المدخل يفترض أنه يمكن إجراء التغيير بشكل جيد حين 
يكون لأعضاء المنظمة الفرصة ليعملوا سويًا من أجل تعريف وتحديد الأخصائيات 
الجديدة )1995 .(Weick,‏ 


المداخل للتغيير التنظيمي التي تنسق ومنظور البناء الاجتماعي: 
يبدو أن المداخل للتغيير التنظيمي تتسق مع منظور البناء الاجتماعيء كما يبدو أنه 
يختلف عن تلك المداخل التي سبق ذكرها والتي تتسق بالفعل مع مدخل نظرية النظم, 
حيث إنها تقر أن التغيير ظاهرة غير مرتبة (فوضوية) ولا يمكن التنبؤ بها. )1997 (Shaw,‏ وأن 
إطلاق مسمى نماذج لهذه المداخل بالمعنى الذي رأيناه الآن» هو أيضًا «Jas‏ بسبب أنها - 
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أي المداخل - تشكك في المكونات التي تفترضها نظرية النظم. وبديلا لوضع التغيير التنظيمي 
في فئات/تصنيفات مثل القيادةء الإستراتيجية» أو ا مزاياء فإن منظور البناء الاجتماعي يشرح 
التغيير كتغيير في ترجمة الآليات, واممناقشات» والاتصالء والمدلولات» ومخطط Shol‏ "وهذا 
بدوره» يعني أن طريقة رئيسية لتنفيذ التغيير في النظم الاجتماعية يكون بتغير النقاشات 
العامة" ذلك حسبما كتبه مارشك وجانت .(Marshak & Gant 2008,P.39)‏ 


s‏ الحقيقة. إن فكرة التغيير التنظيمي فكرة معادة في هذا المنظور. ويؤكد ويك 
Weick (2000)‏ "أن المبالغة في التغيير التحولي المخطط له. والذي يكتمل بالحديث عن 
الثورةء وعدم التواصل» والهياج» يقدم منظورًا مشوَهًا حول كيف يعمل التغيير الناجح" 
(P.223)‏ ويناقش بقوله إن معظم النماذج تقارن التغيير بالجمود» في حين أننا إذا أدركنا 
أن col aul‏ لا تكون Io]‏ في حالة cosa‏ فإننا نكون أكثر اهتمامًا في امد والجزر (P230)‏ 
بالنسبة للحياة التنظيمية. وكما أشار جفري فورد )1999( Jeffrey Ford‏ أن ما يكون التغيير 
شيء غامض وقد يعني معاني مختلفة بالنسبة Calo‏ الأفراد. وتميل معظم نماذج التغيير 
إلى افتراض أن التغيير ظاهرة فريدة يمكن التعرف عليها وأن الأعضاء - أعضاء التنظيم - 
يمكن أن يشيروا ويتعرفوا عليها أنها "التغيير". وإن معظم الأخصائيين وأعضاء المنظمة 
على كل حالء يميزون أن التغيير له أجزاء متعددة. بعضها يمكن أن يكون أو قد لا يكون 
os doux‏ هذه لها العديد من المعاني» لمختلف المستمعين/الحضور. إن التغيير التنظيمي 
الواسع الانتشار يؤثر على مختلف مجموعات اللوظفئ بطرق مختلقة, لذلك فإن تعرينا 
واحدًا للتغيير قد لا يكون Vus Lise Ss‏ لذلك» كما أدركنا d iud‏ أن مدخل البناء 
الاجتماعي يهتم Ue‏ يعنيه التغيير للناس» مع التمييز أن هذا المعنى قد يتحول ويتكيف في 
نقاط أو مراحل مختلفة بمرور الوقت. وبالتالي» فإن مداخل البناء الاجتماعي للتغيير تبدو 
أنها تركز على التغيير المتواصل أكثر منه التغيير المرحلي ها هيز دور اللغة والحوار في التغيير 
.(Weick & Quinn,1999)‏ 

جفري فورد )1999( «JUS Jeffrey Ford‏ يقدم تعريفا للتغبير التنظيمي بأنه بماثل 
"نقاشات متغيرة" والتي يستخدم فيها الأفراد لغة مختلفة لتفهم وإنجاز التغيير. وحين 
يحدث التغيرء فإن ذلك يعني أنه يحدث التغيير عندما يكون طريقة واحدة في الكلام Yu‏ 
لأخرى à‏ التحدث LÍ (Barrett, Thomas,& Hocevar,1995,P.370)‏ جفري ولوري فورد 
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Ford Jeffrey & Laurie (1995)‏ فيصفان أربعة أنواع مختلفة من النقاشات التي تجري 
أثناء التغيير التنظيمي: مناقشات تبادر بالتغييرء مناقشات تسعى لتفهم التغييرء مناقشات 
للأداء» ومناقشات للانتهاء. وليس هناك أي تجميع لمختلف أنواع المناقشات هو الصحيح 
لكل تغيير. وقد لاحظوا: "أن تنفيذ التغيير بنجاح وظيفة لنقاشات تعكس المحتوى الذي تم 
استنباطه والتقدم في التغيير» Le‏ في ذلك النتائج المترتبة و"الأعطال" التي يجب إيجاد حلول 
لها. التعرف على نموذج مناسب للنقاش هو مسألة عملية لتقرير أي نوع من المناقشات 
يحتمل أن يكون أكثر Lle‏ في الموقف الحالي» تحاول «US‏ وتنظر ماذا يحدث» وتعمل 
تعديلات لنقاشات تالية, وأن ذلك يعني أن مديري التغيير يجدون أن خليطا من النقاشات 
قد يكون ذا فاعلية JS]‏ من تغيير واحد لكنه غير فعال في Jl»‏ أخرى." J.D.Ford&)‏ 
(L.W.Ford, 2008. 8‏ 


إن هذا المدخل يمكن أن يشرح كيف ومتى لا يمكن للتغيير أن يستمر كما هو 
متوقع» وإن نقاشات معينة قد لا تكون أجريت بتاتا أو أنها أجريت بالفعل لكنها م تكن 
ناجحة. إن هذا النموذج من التغيير كما يطلق عليه في الاتصال يثير التساؤل بالنسبة 
للفئات التي مت مناقشتها سابقا وبالنسبة لنماذج سيق ذكرها اشا (مثل الهيكلء النظم» 
SLAI‏ الثقافة) وبسبب أن هذه العوامل هي فقط ذات علاقة إلى الحد الذي يعتمد 
أعضاء ال منظمة عليها في نقاشاتهم. إن فهم كيف يسير التغيير يعتمد على دراسة متأنية 
وإنصات دقيق إلى كيف تغيرت اللغة (Anderson,2005B)‏ وإن استذكارًا لتوصية ماك 
جريجر Macgregor‏ بالاستماع جيدًا لنظريات المديرين الضمنية. كتب جفري ولوري 
فورد )1995( Ford Jeffrey & Laurie‏ أن " افتراضات المديرين حول كيف تكون علاقات 
الأفكار بعضها مع الآخر يمكن اكتشفها عن طريق دراسة نقاشاتهم حول التغييرء خاصة 
أثناء نقاشات فهم الموضوع" (2563). وهكذا فإن هذا المدخل ينظر إلى التغيير ليس كإطار 
نظري مؤثر ورمزي بين الصناديقء لكنه ينظر إليه كسلسلة من النقاشات حيث يمكن 
مناقشة التغيير ويتم الجدل حوله» وتصدر عنه JÍ‏ جديدة. 


وأيضًا يمكن اقتراح نموذج بناء اجتماعي لتغيير فحواه "كيف أن طريقتنا في الكلام يمكن 
أن تغير طريقتنا في العمل. " كيجان ولاهي )2001( Kegan & Lahey‏ قد کتبا حوالي سبع 
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-١‏ الانتقال من لغة الشكوى إلى لغة الالتزام. 

-Y‏ الانتقال من لغة العتاب إلى لغة المسؤولية الشخصية. 

-Y‏ الانتقال من لغة قرارات "السنة الجديدة" إلى لغة الالتزامات المنافسة. 

€- الانتقال من لغة الفرضيات الكبيرة التي تحملنا إلى لغة الافتراضات التي نتمسك بها. 
0- الانتقال من لغة المكافآت والثناء إلى لغة المضي في الاحترام المستمر. 

1- الانتقال من لغة القوانين والسياسات إلى لغة الاتفاق العام. 

(Pp. 8-9) الانتقال من لغة النقد البناء إلى لغة النقد غير البناء‎ -V 


ويؤكدان أن هذه اللغات السبع تلعب دورًا في نقاشاتنا على مستوى الفردء والفريق 
والمنظمة» وأنها كثيراً ما تمنعنا من إجراء تغييرات نسعى لتنفيذها. إن المناقشات الجديدة 
يمكن أن تشجع على تعلم أكبر وعلى تحقيق التغيير. إن دور أخصائي التغيير المضمن في 
نماذج تغيير البناء الاجتماعي هو تسهيل بيئة مناسبة لهذه المناقشات. وتماثل إدارة التغيير 
في هذا ا منحى التدريب العملي في فرقة موسيقى الجاز بدلا من تحريك مجموعة من 
الأزرار والإبر لتحريك ماكينة. إن إحداث التغيير لا يعني التتبع في صرامة وشدة بلجموعة 
القوانين عبر إجراءات واضحة تمامًا وبصرف النظر عما تحاول تغييبره» ولكن أن تكون مبتكرًا 
وخلاقا في كيف يتم الإنجاز والتفاوض مع مختلف أصحاب المصلحة لإخراج حوارات لكي 
ينجح التغيير. وإنه في هذا المدخلء "فإن وظيفة أخصائي التغيير... هي المبادرة, والمحافظة 
وإكمال النقاش بحيث يظهر حقيقة نقاش جديدة تكون لها هناك فرص جديدة للعمل 
ويتم اتخاذ إجراء فعال بشأنها .(J.D.Ford, 1999 P.492)‏ 
كيف يكون التغبير فعالا؟ إن ذلك يعتمد على كيفية مبادرات ا مناقشات الجديدة وكيفية 
تطبيقهاء ويؤكد جرانت ومارشك )2011( Marshak & Grant‏ وجود مستويات متعددة 
من النقاشات التي يمكن من خلالها الحل لإحداث التغيير: تعدد العلاقات بين الأشخاصء. 
الإطار ا معرفي والخطة, الشخص (خيارات الشخص, واللغة الخاصة به)» المستوى بين الأشخاص 
وا مجموعات والتنظيم» (الحوار بين الأفراد أو بين ا مجموعات» وعلى المستوى التنظيميء 
والنقاشات الرسمية والبيانات والرسالة والقيم). إن كلا من هذه النقاشات تحل بطريقة ما في 
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التغيير الفعال. وإن جفري ولوري فورد )2008( Ford Jeffrey & Laurie‏ قد قاما بتطوير أداة 
عملية تسمى الصورة الجانبية للنقاشات لمديري التغيير لاستخدامها في تحليل وترجمة الأنواع 
الأربعة من نقاشات التغيير التي سبق شرحها. ويدعوان المديرين أن يعدوا نقاشاتهم خلال 
فترة أسبوعين أو ما يقارب ذلك. إن المديرين يكتبون» كما في الصحافة. من شارك في الحوار 
وماذا قيل فيهاء كسجل يقرب من التسجيل الحرفي للمحادثة حسبما يتذكرون. وال مديرون حين 
ذاك يحددون أنواع التغيير في الحوارات التي ارتبطوا بها بدرجة أكثر» وحينذاك يستطيعون 
تغيير مدخلهم إذا مم ينتج عن تلك الحوارات المخرجات التي كانوا يتوقعونها أو يأملون فيها. 
" وبعد أن يروا التحليل لنقاشهم والنتائج» فإن المديرين يصلون إلى نتائجهم الخاصة حول ما 
قد يكون مفقودًا أو م يعمل؟ quise‏ تطوير فرضية» ويمكنهم بعدها اختبارها بتغيير إما نوع 
ا مناقشات التي استخدموها أو محتوى تلك المناقشات" (2455). وقد يدرك المديرون» كمثالء 
أنهم ارتبطوا في مناقشات لإدراك وافتراض أن العمل سوف quio‏ لكنهم م يرتبطوا بوضوح في 
حوارات حول الأداء والذي تتم فيه مناقشة العمل. 


النماذج الجديدة في تطوير المنظمات: 

وبالإضافة إلى ما يتصل همدخل البناء الاجتماعي للتغييرء فإن نماذج جديدة أخذت في 
البروز في مجال تطوير المنظمات حيث تأخذ فلسفة البناء الاجتماعي بجدية تامة. وأن أحد 
هذه النماذج تأثر بدراسة نظم تنظيم الذات في علم الأحياء وفي تخصصات أخرى. إن منظور 
النظم المعقد والذي يمكن تكييفه مثل مدخل البناء الاجتماعي الذي تم استعراضه eMe]‏ 
يرفض فكرة ا منظمة في أنها تشبه الماكينة التي تتكون من أجزاء مترابطة ومرتبة بنظام مما 
يكمل Mae‏ كاملا مكن Sl]‏ به. وبديلا عن ذلك فإن هذا الرأي ينظر إلى ا لمنظمة حسما 
في تغيير يقوم على أنماط تنبثق من ذاتية المنظمة تم إيجادها بتفاعل أولئك الوكلاء الذين 
يمثلون ley‏ منها. .(Olson&Eoyang,2001)‏ وإن هذا ال مدخل Y‏ يقبل الاعتقاد الذي هو 
متأصل داخل نظرية النظم» وهو أن النظم تتشابه dagas‏ وإن مبادئ dale‏ هكن تطبيقها 
للتنبؤ كيف سيكون رد فعلها وتجاوبها. asus‏ إن تفكير النظم المعقدة التي تتكيف لها 
اعتقاد أن الأفراد وال منظمات يتجاوبون بشكل متغاير اعتمادًا على الظروفء لذلك فإن 
السلوك لا يمكن التنبؤ به والتحكم فيه بشكل نظامي. وهذا يعني أن إدارة التغيير لا تعمل 
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من منظور من أعلى إلى أسفلء مثل ما هو في نظرية النظم» لكن بدي لا OB «eJ‏ دور 
أخصائي التغيير هو استخدام مفهوم للنماذج المستنبطة لتؤثر على مجرى التنظيم» ولملاحظة 
كيف يتحجاوب النظام ولي يتم تصميم الحل التالي. (Olson&Eoyans,2001,P.16)‏ 
وبالنسبة لكثير من المراقبين» فإن هذا المدخل له صدى بسبب أنه يلقي الضوء على كيف 
يمكن للتغييرات أن تتكيف وتنتشر في كل النظام لتوضح أن التغييرات الصغيرة التي حدثت 
لفريق مشروع صغير يكون لها تأثيرات واسعة على المنظمة بالكامل. 


d s‏ نظام آخر من هذه النظم المنبثقة» المدخل الحواري لتطوير المنظمات» وهو يعزز 
با مشل فكرة أن التغيير في أي منظمة يمكن أن يكون متواصلا ومنبثقا وأنه يقوم على 
ا محاورات والمناقشات المتبادلة بين أعضاء التنظيم. وإن هذا الرأي يأخذ بجدية أيضا فكرة 
أن المنظمة وتغييراتها ليست ظواهر موضوعية حقيقية Yg)‏ توجد هناك اتفاقية حولها) 
بعيدًا عن الحقيقة التي عرفت وتم تحويلها لهم من قبل أعضاء التنظيم. وإنه في الواقع, 
من المحتمل أن تكون هناك العديد من المناقشات المنافسة حول تدوير التغيير في أي وقت. 
ماذا يعني هذا الرأي حول دور ممارس التطوير؟ لتقدير تبعات الممنظور الحواري في تطوير 
ا لمنظمات. سوف نؤجل شرحًا أكثر اكتمالا لهذا المنظور إلى الفصل القادم» عندما يمكن 
مقارنته بفاعلية بإجراء تقليدي تحليلي لتطوير ال منظمات. 

وهنا قد تتساءل عن GÍ‏ من هذه التوضيحات للتغيير التنظيمي هي التي أكثر ملاءمة 
للاستخدام. إن SS‏ منها يقدم مزايا ولديه معوقات مما يجعل بعض عناصر ا منظمة مرثية 
بينما تخفى أخرى. ومن منظور فلسفيء فإنه توجد بعض الفرضيات الرئيسية التي لا تتفق 
مع الفرضيات بين فكر ا مدرستينء لذلك فإن الأخذ بالمداخل المتعددة يبدو Gol‏ مستحيلا 
(مثل طبيعة الهيكل التنظيمي وأنه يمثل حقيقة تجريبية مقابل كونه هيكلة اجتماعية). 

أما من منظور ممارس عمليء على أي حال» فإن كل من هذه النماذج يقدم رؤية فريدة 
في بيئة العميل. وبالنسبة للبعضء أن ما يهم ليس ما هو النموذج الصحيح لكن بدلا من 
ذلك ما هو النموذج الذي يساعد لتسهيل حدوث مزيد من التفاهم يكون أكثر توافقا 
مع مدخل الأخصائي وحاجة العميل. مثال لذلك» أنه في بيئة ذات بناء تنظيمي جيد أو في 
منظمة مستقرة bg‏ تمر بتغييرات سريعة فإن العملاء يكونون أكثر ميلا إلى مدخل النظم. 
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Lal‏ في dio‏ متغيرة فقد يجد الأخصائيون أمرًا مضيتًا لاختبار لغة ما خلال الاجتماعات 
ليفهموا أكثر كيف يصل الفريق إلى القرارات أو كيف يعكس اختلاف عضو الفريق فرضيات 
ضمنية مختلفة. وباستخدام نماذج متعددة قد يكون من الممكن أن يساعد الأخصائي لإلقاء 
الضوء على مظاهر جديدة للحالة والموقفء أما إذا كان مقيدًا بشكل كبير بنموذج واحد 
فربما يجعله لا يرى المعلومات المهمة (Burke,1993)‏ وا مهم هنا هو أن تكون ذا وعي 
بالفرضيات للمدخل الذي اتخذته والنتائج لتلك الفرضيات. 


الممارسات في قيادة التغيير: 
ليس من المهم نموذج التغيير الذي يوجه التغييرء فإن كثيراً من العلماء والأخصائيين 
يعتقدون أن هناك عددًا من الخطوات العملية والممارسات الممثالية للقيادة تعمل 
على تسهيل التغییر ولقد عدد كوتر )1996( KOTTER‏ ماني خطوات يجب أن 
يتبعها القادة في إدخال تغيير رئيسي في منظماتهم: 
-١‏ تأسيس إحساس بالسرعة: حارب الرضا بالأداء الحالي بدراسة الأداء الحالي وقياسه 
في ضوء المنافسين أو أي معلم قياسي أخر. 
-Y‏ خلق التحالف الإرشادي: اعمل على تكوين فريق من القادة من ذوي الطاقة 
والكفاءة وممن لديهم الخبرة الفنية والمقدرة لقيادة التغيير. | 


-Y‏ تصميم رؤية وإستراتيجية: وضع وصف جذاب للمستقبل والطريق الذي مكن 
اتباعه وصولا لهذا ا مستقبل. 


€- نقل رؤية التغيير: النقل بانتظام» مستخدمًا إعلام متعددء بلغة خالية من الكلمات 
غير المفهومة حول ماذا سيعني التغيير وماذا ينبغي أن يتحمس له أعضاء المنظمة. 
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أسس التغيير التنظيمي 


0- التمكين على قاعدة عريضة. استبعد امعوقات التنظيمية. والنظم» والمهارية 
والسياسة وذلك لجعل التغيير ناجحا. 


1- توليد مكاسب على المدى القصير من الوقت: أدخل فورًا عددًا من التغييرات 
المرئية لتأكيد نجاح جهود التغيير وها يوفر التحفيز. 


-V‏ تجميع المكاسب مع الاستمرار في الترويج لمزيد من التغيير الأكبر. 


-A‏ تأسيس مداخل جديدة في الثقافة. تأكد أن ا موظفين ا لمستجدين والقادة الجدد 
مثلون الثقافة المرغوب فيها. (221) 





الملخص: 

إن التغيير التنظيمي هو الغرض الواضح للقيام بعمل معظم عمليات تطوير المنظمات. 
ويحل الأخصائيون في المنظمات على مستوى الفرد» وعلى مستوى المجموعة أو الفريق» 
ومع مجموعات متعددة أو فرق متعددةء وعلى مستوى المنظمة بالكامل وبين ا منظمات» 
والولايات أو الأمم. ويمكن للتغيير أن يكون مخططً له أو غير مخططء ues‏ فترات أو أن 
يكون متواصلاً. كما بمكن أن يكون تغييراً من الدرجة الأولى, أو تعديلات طفيفة داخل نظم 
موجودة: أو هكن أن يكون ess‏ من الدرجة الثانية» والتي هي خلق إطارات عمل ونظم 
جديدة. 

ولقد طور العلماء والأخصائيون نماذج ومداخل لشرح كيف يحدث التغييرء olo‏ كل 
نموذج له مزايا وله عيوب وتتركز بعض هذه النماذج في نظرية النظم» حيث تبدو المنظمة 
أنها مجموعة من المدخلات والمخرجات وعمليات التغذية المرتدة وأن مدخل لوين Lewin‏ 
القائم على ثلاث مراحل للتغيير قبل إزالة التجميد. والتحركء وإعادة التجمد, إضافة إلى 
نموذج نادلر- تشمان Nadler - Tushman‏ للتطابق» ونموذج بورك- لوين - Burke‏ 
Letwin‏ للتغيير» ونظام ويسبوردس 1115002105 ذي الصناديق الستة» جميعها متسقة 
مع مبدأ نظرية النظم. وتشرح هذه النماذج كيف هكن أن يكون التغيير ناجحًا عندما 
تكون المكونات الأساسية للمنظمة تتطابق مع بعضها بفاعلية: وإن التغيير في مجال 
ينتج lo die‏ تغييرات ضرورية ورها تغييرات لم تكن مقصودة في موقع آخر. ومدخل 
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مغاير للتغيير لديه منظور البناء الاجتماعي هو الأساسء وهو ينظر للمنظمات وهي تبرز 
وتنكشف في نماذج الاتصال. وهذا المدخل ينظر إلى التغييرات على ES‏ عملية متواصلة أكثر 
منها مشروعًا محددا. وإنه مفهوم جيد للتغيير التنظيمي» فإن ممارساً يمكن أن يكون أكثر 
Geg‏ بالحلول الأكثر ملاءمة التي سوف تساعد في إحداث التغير. وفي الفصل التالي سوف 
نركز أكثر وبالتحديد على دور الأخصائيء وكيف يعمل الأخصائي مع العميلء والعملية أو 
الإجراء الذي يتبعه الأخصائي أثناء عملية التغيير. 


قراءات إضافية: 
Burke, W. W. (2002). Organization Change: Theory and Practice. Thousand‏ - 
Oaks, Ca: Sage.‏ 


- Ford, J. D. (1999). Organizational Change As Shifting Conversations. 
Journal Of Organizational Change Management, 12, 480-500. 


- Ford, J. D., & Ford, L. W. (1995). The Role Of Conversations In Prucing 
Intentional Change In Organizations. Academy Of Management Review, 


20, 541-570. 


- Holbeche, L. (2006). Understanding Change: Theory, Implementation and 


Success. Amsterdam, Netherlands: Elsevier. 


- Hosking, D. M., & Mcnamee, S. (Eds.). (2006). The Social Construction Of 


Organization. Herndon, Va: Copenhagen Business School Press. 
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6و 


من المواقف الخاصة بي أنني قمت بعمل أخرق. لقد قبلت عرضًا من أحد عملائي 
لأكون نائبًا للرئيس في تطوير المنظمات. حيث كنت في معظم حياتي الوظيفية مستشارا 
من الخارج» وم أكن GG Iul‏ للرئيس في أي مجال OS‏ كان هذا العرض قفزة (نوعية). 
لكن» بسبب أنني عملت لمدة عام تقريبًا مع فريق الإدارة والذي سأكون واحدًا منهم مع 


احترامي لهم وثقتي في جميع أعضاء الفريق الآخرين» خصوصًا المدير التنفيذي والذي 
قريبًا سيكون (Ceo Uu)‏ فقد قررت قبول العرض والقفز لأعلى. إن كل يوم db‏ بجديد 
جديدة: وكما هو الشأن في الزواج الذي يغير كل شيء (274 (O'connell, 2001, P.‏ 
والتساؤل المطروح الآن هو: ماذا تعتقد الفروقات الكبيرة بين أن تعمل كممارس داخلي 
وخارجي في مجال تطوير المنظمات؟ 





ونحن حتى هذه dle Ll‏ نكون قد ناقشنا تاريخ وأساسيات مجال تطوير ال منظمات 
(Od JI‏ كما أننا بحثنا في قيم وأخلاق أخصائيي تطوير المنظمات وشرحنا كيف أن عملية 
التغيير التنظيمي هي المحتوى العام لمعظم عمل / نشاطات تطوير ال منظمات. وسوف 
نتحرى بعمق في هذا الفصل عن دور الأخصائي في عملية تطوير ال منظمات las‏ في تقديم 
بعض المسائل في العلاقة بين الأخصائي والعميل والتي سوف نناقشها في مجمل الكتاب 
وسوف نيز بين مشورة تطوير المنظمات والأنواع الأخرىء من الاستشارات التي قد تكون 
مألوفة éL‏ وسوف نتحرى في العلاقات الاستشارية الداخلية والخارجية وسوف نحدد 
الجانب الخاص بمستشار تطوير ال منظمات ما في ذلك الخلفية العلميةء والخبرة والمهارات 
والمقدرات التي تحتاجها لتكون مستشارًا ناجحاء وسوف نختم هذا الفصل هناقشة عملية 
الامتشارة في تطوير المنظمات بالتفصيلء متبعين في ذلك نموذجاً تجريبياً سيكون الإطار 
العام للفصول القادمة في الكتاب. 
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العلاقة الاستشارية وأنواع الاستشارات: 

كما سبق أن ناقشناء OB‏ ممارسي تطوير المنظمات يضمون مجموعة كبيرة جدا مقارنة 
بأولئك الذين يحملون لقب مستشار. فهم يضمون رؤساء تنفيذيينء ومديرين» ومديري 
مشروعات وآخرين من المبتكرينء. ويطبقون التغيير التنظيميء بغير اعتبار للدور (الذي 
يقومون به). هانسن ولوبين )1995( Hansen&Lubin‏ يعتقدان أن عمل تطوير ا منظمات 
يتسق GLE‏ مع عمل المديرء ومن دور المدير كإداري ومشرفء إلى عمل المدير في تطوير 
التعلم» والتنمية» وحل المشكلات» وعمل الفريق وأكثر من EUS‏ وشيء أساسي في عمل 
المديرين هو مهاراتهم ومقدراتهم كأخصائي تغيير اجتماعي )87 (P.‏ إن مجال تطوير 
ا لمنظمات هكن أن يقدم مفاهيم» وأدوات ونظريات» وأساليب فنية تساعد المديرين» 


وإضافة لهذه المجموعات» فإن aS‏ من المنظمات توظف مستشارين في تطوير 
امنظمات للمساعدة في إجراء التغيير. ويعمل ال مستشارون بالتعاقد مع ا مديرين والتنفيذيين 
كشركاء كأداة للتغيير ما يساعد المنظمة في تحقيق أهدافها. ويمكن تعريف هذه العلاقة 
الاستشارية كما يلي: 

- إنها علاقة تطوعية بين مساعد مهني (المستشار) ونظام بحاجة للمساعدة (هو 
العميل). ويحاول المستشار في إطار هذه العلاقة أن يقدم المساعدة للعميل في بعض من 
المشكلات القائمة أو التي يمكن أن تحدث. وأن ينظر للعلاقة أنها علاقة مؤقتة بين الطرفين 
.(Lippitt, 1959, P. 5)‏ ويتواجد دور المستشار عمومًا كشخص خارج نظام العميل. 
وبتعريف أقل رسميةء وفي مصطلح شعبي بسيط فا مستشار هو شخص يقدم المشورة 
والآراءء والنصح. أو التوجيه الوظيفي Mentoring‏ خاصة في مجال يحتاج إلى الخبرة 
المتخصصة. وإن هذا التعريف يحمل معنيين ]5 قد ينطبق وقد يضلل عند تطبيقه على 
دور مستشار تطوير المنظمات. 

إن لدى مستشار تطوير المنظمات دورًا أو مسؤولية خاصة في العملية الاستشارية. وقد 
وصف شين )1999 ,1969( (Schein‏ نماذج أو مداخل عامة للمشورةء لكل من الخبراء 
والأطباء والمرضىء والتي هي - أي النماذج- المتعارف عليها لدى الكثير من القراء (ولهؤلاء 
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أخصائي تطوير المنظمات وعملية تطوير ال منظمات 


cà ol‏ النموذج الآلي) (الميكانيي) ونحن نقصد بالنماذج أنها آراء أو افتراضات عمومية 
لدى العملاء عن الاستشارة والمستشارين. 


وإن كلا من نماذج المشورة هذه تختلف في أوجه مهمة من دور مستشار تطوير 
eb, Ax‏ ونتيجة لذلكء فإنه من eal‏ لممارسي تطوير ال منظمات إدراك ما هي التوقعات 
والفرضية التي يمكن أن يجري بها الأخصائي في العلاقة الاستشارية- (أي بينه وبين العميل). 


نموذج الخبير: 

يشير شين )1999( Schein‏ إلى الخبير اطمستشار بالعبارة (شراء الخبرة) أو بيع وإبلاغ (P.7)‏ 
كنموذج للاستشارة. وأن هذا الدور الاستشاري معروف بين مستشاري تقنية المعلومات» 
وا مستشارين اطاليين والإستراتيجيين» ومستشاري سلسلة الإمدادات وآخرين ممن هم 
مأجورون من قبل العميل خصيصًا في مجال المعرفة والخبرة في مجال ضيق مموضوع رئيسي. 
هذا وقد يتم الاستعانة بالخبير المستشار غالبا حين لا تمتلك المنظمة موارد داخلية لتكملة 
مشروع ما. إن الخبراء ا مستشارين تتم الاستعانة عادة بهم لحل مشكلة محددة وتطبيق حل 
كين اختارة الكل duos‏ وبالتاليء فإن الخبراء المستشارين OUS‏ ما يدخلون في مواقف 
كتوق شيا العمل قد ترق Sog‏ ال كله ما ورا ss‏ أيضا قد 3654 لها Jedi‏ 
للتنفيذ من قبل الخبير. كما أن العميل الذي يكون قد تمت الاستعانة به كمستشار في التقنية 
کال يكون قد قرر مقا أن المشكلة هي التقنيةء وليس بالمستغربء أن حلول التقنية 
تكون هي الوحيدة التي يقدمها المستشار. وأن العميل الذي يستعين بالخبير المستشار قد 
حدد المشكلة مسبقا باعتبارها فجوة في المعرفة هلؤها الخبير'". ويقدم هذا الفصل Bac‏ 
مشكلات» وحيث إن المعرفة المتخصصة للمستشار عادة أكبر مما لدى العميل» فإن الإشراف 
على عمل المستشار ممثل تحديًا (Freedman & Zackrison, 2001) Lol‏ ونتيجة لذلك 
(فإن العميل يتنازل عن السلطة) ويمكن أن يكون عرضة للتضليل (26 ,1999 Schein,‏ 
ولي يعمل هذا النموذج بفاعلية, فإن شين Schein‏ لاحظ أن العميل يجب أن يكون قد قام 
بتقويم» وتحديد واضح للمشكلة أمام المستشار. 


-١‏ الوارد في النص الإنجليزي كلمة Hire‏ » أي إجارة أو تأجيرء ونرى Uil‏ لا تليق بالخبير المستشار لذلك 
تم اختيارنا لكلمة "استعانة" باعتبار أنها أكثر انسجامًا مع مكانة الخبير العلمية والمهنية (المترجم). 
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نموذج الطبيب - المريض: 

لقد خضعنا جميعاً لتجربة ما حدث لنا حين نزور الطبيب بشأن مشكلة طبية غير 
معروفة, وما يحدث بالضبط هو أن الطبيب يوجه عددًا من الأسئلة التي يجيب عنها 
المريضء دون أن يكون المريض على وعي بتداعيات السؤال أو الاستجابة له "أين هو الأم؟" 
"متى أنت لاحظت ذلك أول مرة". كم مرة أنت تشعر هذا الشعور؟ هل ANI‏ معزول خارج 
هذه المنطقة؟ أو أنه منتشر؟" ويتبع سلسلة الأسئلة التشخيصية التي توجه لفائدة الطبيب» 
إعلان الطبيب النتيجة والحل؛ أعتقد أن كاحل قدمك قد التوى (وتأممت). خذ واحدة من 
هذه (الأقراص) مرتين في اليوم» وارفع كامل قدمكء. وضع الثلج عليه طمدة (Y+)‏ دقيقة كل 
مرة إلى أن "bs‏ ويغادر المريض وهو مقتنع أنه قد تم حل AUAA‏ وأن الطبيب مقتنع أن 
يترك المريض بمجرد أنه قد تم تحديد الحل (للمشكلة). 


وبرغم أن هذا نموذج بسيط وافتراض «Jae‏ إلا أنه ينطوي على عدة مشكلات. حين 
يطبق العملاء نموذج استشارة الطبيب للمريض فإنهم يبحثون عن شخص ما يقوم بتحليل 
الموقف ويقدم حلا للمشكلة. وتقع مسؤولية تجميع البيانات ومعالجة المعلومات على 
المستشارء وكذا القيام بالتشخيص, واختيار الحلول. Ul‏ المسؤولية الرئيسية في تطبيق الحل 
فإنها تقع على المريض/العميل وبينما e35‏ الطبيب - المريض لا يستهلك وقتا طويلا 
(Cash& Minter, 1979)‏ فإن النجاح في هذا النموذج مرهون بقدرة المستشار على 
جمع المعلومات بدقة عن الموقف لدى العميلء وتحليل المشكلة الضمنية ووصف الحلول 
المناسبة. وأنه من النادر lae‏ على كل حال أن يقوم ال مستشار وحده بدقة بهذا العمل. وأن 
أعضاء المنظمة قد لا يعلمون كيف يقدم المعلومات أو أنهم لا يريدون تقديم معلومات 
دقيقة للمستشارء وفضلا عن ذلكء فإن نموذج الطبيب - المريض غالبًا ما ينتج عنه نجاح 
معدن بعد التنفيذ وأنه في حالات كثيرة لا أحد غير المستش ار قذ رأى البيانات أو يعتقد 
أن التشخيص هو العمل الصحيح. ونتيجة لذلكء فالحلول التي اكتملت تميل أن تكون 
مصلحة المستشار وليس العميلء لذلك فإن تغييراً طويل الأجل أمر غير محتملء في حين 
تكون المشكلة قد تم حلها بنجاح» فإن العملاء من المحتمل ألا يعرفوا كيف يحلون المشكلة 
بأنفسهم. (Schein1987)‏ وإذا حدثت المشكلة مرة ثانيةء فإن العميل مضطر لطلب 
ا مستشار b‏ أخرى. 
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النموذج الآلي (ميكانيكي السيارات): 

(ومثال آخر) ذو علاقة بنموذج الطبيب - المريض فهو نموذج ثالث بسيط (يستخدمه) 
المستشارون يطلق عليه (النموذج (JS‏ ميكانيكي السيارات )2002 .(Kahnweiler,‏ وإن 
كثيراً ممن يزورون ميكانيكي سيارات» كمثال ليس لديهم رغبة في معرفة التفاصيل الفنية 
ا مرتبطة في العمليات الداخلية في سياراتهم. وأننا حين تكون لدينا مشكلة: UU‏ ما نخبر 
الميكانيي أن هناك شيئًا ما "مثل أن ا ماكينة تصدر منها أصوات مزعجة حين أحركها باتجاه 
اليسار" " وإننا نريد أن نستلم سيارتنا بعد ساعات قليلةء وندفع الفاتورة ثم نمضي, والفني 
هو ا مسؤول عن التعرف على العطل ثم إصلاحه. وإذا الإصلاح b‏ يحل المشكلة بنجاح فإن 
ا مسؤولية تقع على الفني وليس Ule‏ إننا لا نريد رؤية رسومات معقدة أو توضيحات حول 
كيف اكتشف الفني سبب UELI‏ وأزال الجزء الذي تعرض للكسرء وثم استبداله» وتحقق 
أن الحل يعمل. وأكثر من كل ذلك» إننا لا نريد أن نلطخ أيدينا بالوسخ تحت كبوت السيارة 
(غطاء للماكينة) أو التفتيش على القطع ونتعلم أكثر عن وظائف السيارة. وأنه جيد li>‏ 
وكاف بالنسبة UJ‏ أن المشكلة قد تم علاجها. 

ويتضمن نموذج الفني (الميكانيي) التفاعل مع العملاء الذين لديهم قليل من الصبر أو 
الوقت ممعالجة المشكلات. إنها نادرًا ما تكون دورًا ناجحًا للمستشار. إنها Ulo‏ نتيجة الجهل في 
اختيار العميل للتفاصيلء سواء بالنسبة لتحديد المشكلة أو الحل الخاص بهاء ويرغب العملاء 
الذين يفضلون نموذج الفني- المستشار في أن يتصلوا با مستشار لشرح المشكلة. إن جيم وتيد 
Jim &Ted‏ لا يتفقان في العمل dea‏ وأن فريقنا لا ينجز أي شيء وإننا في انتظار المستشار 
ليرجع لإبلاغنا ان المشكلة قد تم علاجها). على سبيل المثال إن نموذج الفني يلقي بالمسؤولية 
على المستشار بالنسبة إلى جميع أوجه المشكلة وكذا الحل لها. وأن النموذج يسمح للعميل 
أن يتخلص من المساءلة والمسؤولية للمشكلة. إن الحلول غير الناجحة أو المشكلات التي 
تحدث قد يلام فيها المستشار (سيئ الحظ). كما أن العملاء يتحاشون العمليات الفوضوية, 
وغير dou hl‏ أحياتا التي تحدث تحت غطء امحرك وأنهم ليسوا مرغمين ممواجهة دورهم 
ومواجهة المشكة باعتبار أنهم أصحاب خبرة. إن من نافلة القول أنه في هذا النموذج 
الاستشاري فإن العميل نادرًا ما يكتسب أي معرفة/ فهم في العملية وفي تقدير المشكلات 
وتنفيذ الحلول. 
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نموذج الاستشارة في تنظيم التطوير: 

تختلف الاستشارة في مجال تطوير المنظمات في عدة طرق في كل من النماذج الثلاث التي 
تم شرحها قبل قليلء برغم أنه كثيراً ما يلجأ العملاء إلى الاتصال مستشار تطوير المنظمات 
ا لمتخصص في أخذ النماذج الثلاثة البديلة التي في أذهانهمء وبالتالي» فإنها مسؤولية المستشار 
في دعوة العميل للمشاركة في التوقعات حول أدوار وتوقعات العمل في وقت مبكرء بحيث 
يمكن تصحيح أي سوء فهم أو توقعات ضمنية يمكن توضيحها. وسوف نناقش في تفصيل 
أكبر في الفصل القادم كيف يتعامل المستشارون مع هذه الحالة» وذلك حين نناقش عملية 
sll‏ ويوضح الجدول )0,1( مقارنة المشورة في تطوير ا منظمات مع النماذج الثلاث التي 
تمت هنا مناقشتها. 


وبشكل مغاير لنموذج الخبير في الاستشارةء فإن مستشاري تطوير المنظمات تتم 
dilsz aul‏ بهم كخبراء ق.مغورة العمليات والنظم الإنسانية JS]‏ مما هوق محتوى 
مجالات محددةء برغم أن خبراء المحتوى في مجالات مثل العمليات» المالية التسويق أو 
الإستراتيجية يمكن أن يساعدوا المستشار للتعرف على العميل بسرعة أكبر. ويطلق شين 
(Schein)‏ على الاستشارة في تطوير المنظمات "استشارة العمليات" لوضعها بعيدًا عن 
المشورة التي يعرفها ال مستشار بالنسبة لمحتوى الخبرة المتخصصة التي يقدمها. وعلى JS‏ 
حال فإن مستشار تطوير المنظمات ينظر إلى العملاء على أنهم الخبراء بسبب أنهم الأكثر 
معرفة بالمنظمة. والأفراد. والثقافة» والعمليات» والمشكلات وتاريخ المنظمة. وهم عمومًا 
ومقارنة بالأخصائيين أكثر معرفة أيضا بالحلول النافعة وغير النافعة» وما هو الترتيب الذي 
يجب تطبيقه في المسارات (مسارات العمل) من الذي يجب أن تجرى المقابلة معه أو 
يشترك في المسح. وأين يمكن تجميع البيانات الأكثر إفادةء وكيف يجب ترجمة البيانات 
بإرشادات ذكية وضمنية» وإن النظر إلى العميل على أنه خبير يضع المستشار في وضعية 
متواضعة يستطيع من خلالها / أو تستطيع من خلالها (إذا كانت سيدة) تقديم أسئلة 
ذات علاقة للعميل ليفصح عن أي معرفة خفيةء ثم يقدم S]‏ مفيدة من منظور شخص 
هو من خارج منظمة )1999 (Schein,‏ 
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وبشكل مغاير لنموذج الطبيب- المريضء فإن مستشاري تطوير منظمات غالبًا ما 
يفضلون أن يقوموا بعملية تجميع البيانات وتقرير تحليل مشترك s a‏ مع العميل. إن 
مستشاري تطوير ال منظمات يفضلون العلاقة المتساوية مع العميل تكون فيها ا مسؤولية 
الرئيسية على العميل بالنسبة للمشكلة والحل مقابل أن يحوز المستشار على أحقية (إذا 
جاز التعبير) التعرف على المشكلة والحل. ونتيجة لذلك» فإن دور المستشار هو مساعدة 
العميل في الشراكة في تشخيص العملية. وكما لاحظ شين )1987 (Schein,‏ أن الشراكة في 
التشخيص أمر مهم للسبب التالي: 

إن المستشار من النادر أن يتعلم ما يكفي عن أي منظمة معينة, ليعرف ما هو الإجراء 
العملي الأفضل الذي يمكن أن يكون أو حتى ما هي ا معلومات التي يمكن حقا أن تساعد. وعلى 
US‏ تحال فان :اتح غار ميك أن ساغه العميل اليكون يدا في التشخيص بقدر كاف (P9)‏ 


الجدول )0-١(‏ كيف تختلف الاستشارة في تطوير المنظمات عن المداخل الأخرى 


تطوير 
الخ الطبيب - المريض | ميكاذ E‏ 
Ajeeje— m |‏ 
ا مسؤولية à‏ 5 تجميع البيانات l‏ لعميا الرئيسي l‏ مستشار MAL l‏ مشاركة 
(في المقام الأول) 
المستشار المستشار | مشاركة 


ا مسؤولية à‏ التشخيص العميل مع 
توصيات l‏ طستشار 


ETRETHNTTNPUTSETITIITS 


ا مسؤولية à‏ تنفيذ التغيير العميل 3 العميل امستشار مشاركة 


وفوق ذلك فإن نجاح أحد الحلول سيكون oS]‏ حين يتفق سويًا العملاء 
وا مستشارون على إستراتيجية محددة للتشخيص والحل» وهذا يتم علاجه JS zo‏ 
متكرر في التفاعل الحقيقي في نموذج الطبيب - والمريض كما يحدث أيضاء كما أشار 
البحث أنه حين يتفق الأطباء الأخصائيون وال مرضى على تشخيص طبيء OB‏ المرضى 
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يكونون أكثر delà‏ بالتفاعل وأنهم من المحتمل أن يطبقوا توصيات الطبيب الأخصائي 
للعلاج )2000 .(Bass Et- Al, 1986, Stewart Et Al‏ 


وبالمقابل لنموذج الميكانيكي فإن العميل في ارتباطه ومشاركته في مجال تطوير المنظمات 
له دور بارز يقوم به في تفهم وإدراك للمشكلة وف تطبيق الحل. وإن مشاركة العميل 
النشطة ضرورية للتأكد أنه مجرد أن يغادر المستشار الموقع فإن (عنصر) الحل يمكن أن 
يكون huss‏ قويًا ومدعومًا ومستمرًا وأنه بدون مشاركة نشطة من جانب العميل OB‏ 
النتائج كما يبدو قد تكون قصيرة الأجل. 

وبالمقارنة بالنموذجين: نموذج الطبيب-المريض وتموذج الفني فإن هدفا رئيس يًا لأي 
ارتباط استشاري هو أن يتعلم العميل عملية تطوير المنظمات بحيث إن مهارات حل 
المشكلات(بما في ذلك جمع البيانات وتحليلها والحلول) تنتقل إلى العميل ويرى شين 
(Schein, 1999)‏ أنه في الواقع" ما لم يتعلم العملاء كيف يتعرفون على المشكلات بأنفسهم 
ويفكرون من خلال معالجتهم لهاء فإنهم من المحتمل ألا يطبقوا الحل كما أنهم يكونون 
ated (ja‏ أن تاوا كف A A E‏ اكات م T 95585 La‏ 
بعض المستشارين المبتدئين أن دوام جهل العميل ذو فائدة» وعلى «JS‏ هم 0953« أنني 
إذا علمت العملاء كيف يحلون بأنفسهم هذه المشكلات» فإنه هكن أن يتم الاستغناء عن 
خدمات. وهناك Bae‏ مشكلات جراء هذا الرأي. إنها على نقيض إحدى قيم تطوير المنظمات 
الأماسية التي تسهم في النموء والتعلم» والتطورء وحين يتمسك المستشار بهذا الاعتقاد 
ويعمل على ضوئه» فإن ذلك يسهم في عدم توازن القوىء إذ يكون العميل "لا حول له 
ولا قوة"» وغير قادر Glag‏ بحاجة إلى المستشارء في حين يحتفظ المستشار بالقوة والقدرة 
على التحكم. إن عدم التوازن في العلاقة أمر معروف بين أعضاء المنظمة وذلك في كثير من 
ا منظماتء وإنها كثيراً ما تسهم في الصراعات والمشكلات التنظيمية والتي جاء المستشار 
ليساعد في حلها. ولذلك فإنه من النفاق بالنسبة للمستشار أن يروج Eg‏ جديدًا من العلاقة 
بين أعضاء التنظيم في حين أن العلاقة بين العميل والمستشار ليست ذات شكل نموذجي. 
وأخيراء إن عملية تطوير ا منظمات ليست مجموعة من الأسرار التي هي تحت الحراسة 
s sa‏ يكف مد إلا الما الذين gei‏ وان الاك الذي V‏ يرون تقدماء ليس 
من المحتمل أن يستدعوا المستشار ليقوم بحل ذات المشكلة: لكن العملاء الذين تعلموا 
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كيف يعالجون ال مشكلات من أنفسهم يكونون أكثر احتمالا للاستعانة مستشار GEF i‏ 
وذلك ليحل مشكلة مختلفة وأن ges?‏ بالاستعانة بمستشار للزملاء والأصدقاء وقد تكون 
لاحظت في وصف مشورة تطوير المنظمات أن العلاقة بين العميل وا مستشار هي علاقة 
قوية بشكل كبير/ ملحوظ. وحقاء OB‏ شين كتب في ذلك أن هذه (العلاقة) هي العامل الذي 
يقرر (Schein P242)‏ عما إذا كان الارتباط سوف يساعد العميل آم لا. وخلاصة Jol‏ إن 
مستشار تطوير ال منظمات مستشار من نوع مختلفء إنه يقوم بالعديد من الأدوار المتفردة 
ويتعامل مع مجموعة من الظروف وال مشكلات ال مختلفة. وإنه بالنسبة لكثير من الأخصائيين 
فإن مجال تطوير المنظمات مجال ممتع ومهنة ذات مردود. وإن مستشار تطوير ا منظمات 
حسب مارشك (2006 (Marshak,‏ يجب أن يكون ممارسًا مهنا بمعنى أن يكون أيضًا a‏ 
(ناقدا) dalo‏ وعامًا mb‏ في الاجتماع» ومعلما أو مدرباء وأخصاي تسهيل المهمة ومدريًا 
عملياً. والتعلم يقوم بكل هذه الأدوار فإن ذلك يتطلب معرفة ا محتوىء ومعرفة العمليات, 
ومهارات في العلاقات مع الأشخاص. هذا وسوف تكتشف في القسم التالي وبعمق كبير 
الصفات الجانبية Las‏ تطوير المنظمات. 


أخصائيو تطوير المنظمات: من هم؟ وأين يعملون؟ 

لاحظنا في الفصل الأول أن أخصائيي التغيير الذين يزاولون عمل تطوير المنظمات هم 
مجموعات متعددة تتكون من المديرينء والمهنيين في الموارد البشرية ومديري مشروعات 
تقنية المعلومات وغيرهم كثير. وإن بعضا من المنظمات تستخدم مستشارين في الداخل 
(موظفون بالمنظمة) ويحملون لقب مستشار تطوير ال منظمات. أو مستشار التفعيل 
التنظيميء» أو أخصائي ال موارد البشرية. وهذه عمومًا أدوار تتم فيها الاستعانة بالأخصافي 
كموظف algo‏ كامل ليقدم ا مشورة الداخلية للمديرينء والرؤساء التنفيذيين» وفرق العمل 
الذين هم يواجهون مشكلات أو يقومون بتنفيذ التغيير. وإن مستشاري تطوير CUAL‏ 
الذين يعملون أخصائيين في الداخل لكونهم موظفين يعملون عادة في إدارة الموارد البشرية 
لكن في المنظمات الأكبر قد يكون لديها مستشارون في تطوير المنظمات يعملون في قسم في 
إدارة الأعمال خاصة في المجالات التجارية. حيث يكون إدخال التغيير مشروعًا d Sue‏ كما 
هو الحال بالنسبة لتقنية المعلومات. 
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وقد استرعى انتباه بعض اراقبين أنه حين يكون للمنظمة وظيفة أو عمل تطوير 
ا منظمات في الداخلء فإنها في الغالب أي الوظيفة تذوب أو تدفن في أعمال الموارد البشريةء 
حيث يفتقر ا مستشارون في الداخل إلى حق التعامل مع العملاء التنفيذيين و"إنه من 
الصعب لمارسي تطوير المنظمات أن يواجهوا تجربة التقدير الإيجابي وأقل كثيراً من ذلك 
إمكانية ممارستهم النفوذ التنظيمي (Burke & Bradford,2005,P.9)‏ وقد وصف بيرك 
Burke‏ فوائد ومثالب خمسة سيناريوهات محتملة تتبع فيها وظيفة تطوير المنظمات: 
(Y)‏ إدارة في ال موارد البشرية (Y)‏ وحدة قائمة بذاتها با منظمة (V)‏ وظيفة لا مركزية» حيث 
يتبع ممارسو تطوير المنظمات إلى وحدة إدارة الأعمال )£( جزء من وظيفة في الموارد 
البشرية مثل التعويضات» المزايا.. إلخ و(0) جزء من وظيفة التخطيط. ويختم قوله إنه 
بينما الوظيفتان الأخيرتان - الرابعة والخامسة - ليستا في الهياكل عمومًا لوظيفة ال «Od‏ 
فقد يكون هناك مزايا لتقوية المنظمة والمجال من خلال ضم تطوير المنظمات مع الموارد 
البشرية والتخطيط الإستراتيجي بغرض التغيير على مجمل النظام. 

وتستخدم المنظمات أيضًا العديد من المستشارين من خارج المنظمة من الذين يعملون 
مستقلين أو كعضو في عمل استشاري كبير - (ينتسب لمجموعة). 

ويحدث غالبًا أن يتم الاتصال مباشرة بالمستشار الخارجي من قبل الرئيس التنفيذي 
أو ال مدير. ويجري التعاقد مع المستشار الخارجي على أساس كل مشروع مستقل» حتى 
وإن كان للمستشار علاقة طويلة قديمة مع منظمة العميل. وقد يكون لهؤلاء المستشارين 
ارتباطات مع عدد من العملاء في أي وقت معينء وقد يتضمن الارتباط أحيانًا السفر بين 
ا مواقع اعتمادًا على حجم المشورة والوقت الذي يفرضه الالتزام والعقد. 


المشورة من الداخل مقابل تلك من الخارج - الفوائد والمثالب: 
جاء في مستهل هذا الفصل أن أحد المستشارين قام بتغيير مستقبله الوظيفي من 
e‏ ار خارجي إلى د ار داخلي» وسواء اختار الث : الموظف Là:‏ الوظيفي 


مستشارًا داخليًا أم مستشارًا خارجيًاء فإنه يوجد العديد من الفوائد والمثالب في كل دور 
داخلي وخارجي. ويوضح الجدول (0-Y)‏ بعض فوائد ومثالب التمسك بهذين الدورين. 
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الجدول (0-Y)‏ فوائد ومثالب تلقي المشورة من الداخل والخارج 


a‏ المشورة الداخلية ا لمشورة الخارجية 


o‏ خبرة أوسع مع نوعيات من العملاء. 

Y ٠‏ يدخل المنظمة بتحيز من خبرة سابقة 
مع أعضاء المنظمة. 

حل أقل في السياسة. قد يكون ذا 

٠‏ قد يكون لديه قوى لامعة أكبر. 
الخوف من تسربها. 


الخفية للمسائل التي يصعب إدراكها. 


٠‏ يجب أن يبني علاقات وثقة مع أعضاء المنظمة. 
٠‏ قد ينظر إليه أنه متواجد لفترة قصيرة. 


٠‏ يجب أن يبحث عن عملاء حتى يكسب 
"شيك الراتب". 

«قد ينظر إلى توصياته وكأنه يبيع أو 
يوسع دائرة عمله بشكل غير ضروري. 

٠‏ قد لا يكون 538 على المتابعة إلى ما 


بعد الحلول لينظر إلى النتائج على المدى 
البعيد. 


yn 


o‏ معرفة أكثر بالثقافة التنظيميةء والتاريخ» 
والأخصائيات. 

٠‏ تمتع صاحبها بعلاقات مسبقة مع أعضاء 
امنظمة. 

٠‏ توافر نظرة طويلة الأجل وإمكانية أكبر في 
نجاح ال مخرجات. 

٠‏ حاجة أقل للترويج للخدمات. 

قد يكون أعمى بصيرة بالنسبة لبعض 
ا مسائل بسبب التاريخ والثقافة. 


٠‏ نوعيات قليلة من العملاء والصناعات والمسائل. 


الرفض أمرًا صعبا. 


۰ قد يواحه باهتمامات cd yw‏ خاصة مع 
مدير من الداخل (داخل (Asl‏ 
المشاركة بال معلومات ذات الحساسية خشية 
أن تتسرب داخليًا إلى الزملاء. 


o‏ قد ينظر إليه أنه عيون الإدارة. 
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وواضح أن هذه المزايا تتفاوت بين المستشارين داخل وخارج ا منظمات. مثال لذلكء OB‏ 
بعض أعضاء المنظمة يضعون درجة عالية من الثقة في منظور المستشار الخارجي وأنهم قد 
يقللون من توصيات من هم من داخل المنظمة: بافتراض أن ال مستشارين يجب أن يكونوا أكثر 
مهارة إذا ما حافظوا على علاقات العميل وتلقوا h‏ كمستشار مستقل. وإنه في منظمات 
أخرى يكون العكس هو الصحيح: إن المنظور الداخلي له قيمة أعلى من ال منظور الخارجي» 
وتلك الحلول" التي مم تضمن هنا" هي مثار اتهام. وإنه في بعض ال منظماتء فإن المستشارين 
من الداخل يمكن أن يكونوا بسهولة موضع ثقة بالنسبة للمعلومات السرية» وأما المستشارون 
من الخارج فقد يجدون ذلك أمرًا suo‏ أن يحصلوا على معلومات من أعضاء التنظيم. 

أيضًا فإن المستشارين من الداخل في منظمات أخرى قد ينظر إليهم على أنهم اتخذوا 
من قبل موقفا بجانب الإدارةء وأن المستشارين من الخارج قد ينظر إليهم أنهم أكثر حيادًا 
وأنبهم رمز مقولة التغيير القادم )1999 .(Kaarst-Brown,‏ وقد يواجه ا مستشارون من 
الداخل ضغوطا متزايدة لتجنب أن يكونوا امناء مع العملاء خشية أن يكون رد الفعل 
من جانبهم قاسيا. إن هؤلاء المستشارين يقدمون للعملاء خدمة سيئة حين يتواطؤون مع 
العملاء برفضهم مواجهة المسائل الصعبة )2000 (Scott,‏ وكذا قد يفعل المستشارون من 
الخارج لتجنب غضب العملاء والذين قد يكونون ذوي أهمية لصفقة مستقبلا. وحقاء إن 
بروز بعض التحديات أمر عادي لكل من المستشارين الداخلي والخارجي. 

وبسبب عدم وجود سيناريو متكامل» فإن ا منظمات قد تجني فوائد عن طريق الاستعانة 
بالمستشار الداخلي والخارجي لكي يعملا مع بعضهما طوال دراسة ال مشروع» بدءًا من تجميع 
البيانات حتى الحلول. فالمستشار الداخلي يوفر المعلومات الأساسية إلى المستشار الخارجي 
طوال تنفيذ ال مشروع» والمستشار الخارجي يشير إلى المسائل التي قد يكون المستشار الداخلي 
قد غفل عنها. 


المسائل الأخلاقية للمستشارين من الداخل والخارج: 
تختلف المسائل الأخلاقية بين كل من المستشار الداخلي والمستشار الخارجي. مثال: 
قد يواجه المستشارون من الداخل ضغطا متزايدًا من القرناء أو الزملاء العاملين لفضح 
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أسرار العملاء بالكشف عن وجود أو عرض بارتباطء وماذا قال ال مشاركون خلال المقابلة 
أو ما قيل في مجموعة التركيزء أو حتى ببساطة الكشف عن ما هي المشكلة التي تم 
الاتصال بالمستشار للمناقشة حولها. وقد لا يريد للعميل الداخلي أن يشاركه بتوسع 
أحد في المعلومات عن: مثال وجود ارتباط ببناء فريق إداريء أو إعادة تنظيم» أو 
اندماج/ أو حيازةء وأن لدى المستشار المسؤولية الأخلاقية للمحافظة على هذه السرية 
بشأن هذه الموضوعات. وقد يبرر أنه ليس من الملائم الاستجابة لسؤال أحد الزملاء في 
أى من هذه المجالات باعمارها مجالات سريةة als‏ ذلك خاصة يكون s‏ ق التعامل 
مع المستشار الداخلي حين يكون مدير المستشار أو نائب الرئيس للموارد البشرية هو 
موجه السؤال. وإن أكثر الطرق فاعلية للتعامل مع هذا التحدي هو التنبؤ به وتطوير 
اتفاقيات عمل بين المستشارين والمديرين حول ماهية المعلومات التي هكن أو لا هكن 
ا مشاركة فيها. ويطلق بلوك )2011( Block‏ على هذا الإجراء "التعاقد مع الرئيس" 
لتوضيح التوقعات والافتراضات وما هي المسألة التي من المتوقع حدوثها قبل أن تصير 
إذا كنت مديرًا توظف مستشارًا في تطوير المنظمات» فما أنواع المشروعات التي 
يمكن أن تفضل لها المستشار الداخلي؟ أو المستشار الخارجي؟ وما المهارات التي 
يجب أن تنظر إليها؟ )$ المستشار). 


مهنة المشورة في تطوير المنظمات: 
لقد تأسست عدة جمعيات مهنية لممارس تطوير المنظمات: 
-١‏ مختبرات التدريب الوطنية. 
-Y‏ الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير (والتي لها فرع للتطوير المنظماتي). 
-Y‏ شبكة منظمة تطوير المنظمات. 
ع- معهد تطوير المنظمات. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ww‏ 


الفصل الخامس 


وتضم المنظمات الأكادهية ما يلي: 


-١‏ تطوير المنظمات وتقسيم التغيير للأكادهية والإدارة وا مجتمع لعلم النفس الصناعي. 

-Y‏ مجلات أكادهية مثل: مجلة العلوم السلوكية التطبيقيةء مجلة العلاقات الإنسانية 
والقيادة ومجلة تطوير المنظمات. 

وقد eb‏ فان إندي وبورك وتشرش )1994( Van Eynde, Burke & Church‏ بدراسة 
عينه مكونه من )**£( عضوًا من هذه المجموعات» 154255 أن الأخصائيين منقسمون إلى 
نصفين متساويين تقريبًا بين مستشارين من الخارج ومن الداخل وأن الغالبية منهم يحملون 
درجة الماجستير أو الدكتوراه. وظلوا يمارسون في مجال تطوير المنظمات لأكثر من Gle ١١‏ 
تقريباء ويمثلون مجموعة متنوعة من الصناعات (بما في ذلك العقارء والرعاية الصحية, 
والتعليم» والحربية» والسيارات) وأن لديهم - أي المستشارين- خلفيات تعليمية متنوعه وإن 
حوالي النصف من الذين خضعوا للمسح يحتفظون بعلاقات نشطة مع العام الأكادهي عن 
طريق التدريس, الإدارة أو المشاركة في مجالس استشارية. 


أن تكون مستشارًا في تطوير المنظمات: 

يتزايد عدد البرامج الأكادهية والمهنية التي تغطي تدريس مفاهيم وممارسات تطوير 
ol Bu‏ إلا أن شيئًا لم يتغير في هذا الشأن بعد أن كتب بيرك )1993( Burke‏ "أنه لا 
يوجد مستقبل وظيفي واضح ومنتظم يؤهل الشخص ليكون مستشارًا في تطوير ا منظمات" 
(P185)‏ وحتى الآن لا توجد شهادة مقبولة Lable‏ أو درجة تؤهل الشخص أن يكون 
مستشارًا في تطوير المنظمات. وإن المهارات ومستويات الخبرة تختلف aS‏ في الواقع بين 
ممارسي تطوير المنظمات. كذلك فإن المهارات ومستويات الخبرة تختلف GS‏ في الواقع بين 
ممارسي تطوير ال منظمات» والذين قد يتخصصون في أنواع معينة من الحلول مثل التدريب 
العمايء بناء الفريق» التخطيط الإستراتيجي أو تصميم التنظيم. وقد لاحظ كل من بنكر 
وألبان ولويسكي )2005( Bunker , Alban &Lewicki‏ أن وسم شخص ما بأنه أخصائي 
sls d‏ الات elio V‏ كا عن رب الق خض zz alo‏ أو كبرت وام 
مهاراته (P165)‏ وإنه مثل عملائنا فإن لأخصائيي تطوير المنظمات أطيافا متنوعة. ويتفق 
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معظم المراقبين أن خلفيته في علوم الاجتماع والسلوك da‏ بداية جيدة ليتلقى امستجدون 
مقدمة في مفاهيم تطوير المنظمات. ويوصي بورك )1993( Burke‏ بتلقي التدريب الأكادمي 
في مجالات مثل علم السيكولوجي التنظيمي» وديناميكية المجموعات. وطرق البحث, تعليم 
الكبار تطوير المستقبل الوظيفي» الاستشارات» تطوير المنظمات» والنظرية التنظيمية. وإن 
هيد lo‏ مسترونج )1996( Head &Armstrong‏ وبريتون وماكلين Preston & Mclean)‏ 
6) ينادون بدورات في إدارة الأعمال حيث إن معظم blid‏ تطوير المنظمات يتم في ذلك 
الإطار (إدارة الأعمال) وهي صدى طا قاله بورك وبرادفورد )0+ (Y+‏ والذي يتناغم قوله مع 
الإفادة أن ا لمستشار يحتاج لتعلم اللغة-(لغة تطوير المنظمات )- وكيف يتم الحصول على 
الربح والتكاليف التي تطبقها مختلف نماذج إدارة الأعمال .(P.8)‏ وهناك ملحق لدراسة 
مجالات أخرى مثل الاتصالات التنظيمية: الاجتماع: الإدارة العامة» وعلم السياسة حيث Ui]‏ 
- أي هذه المجالات- تقدم مفاهيم مفيدة تزيد من حصيلة المعرفة النظرية والتطبيقية 
للأخصائي. إن المشاركة في جمعيات مثل الجمعيات aal‏ وا مؤتمرات والدورات التدريبية 
التي تقدمها هذه الجمعيات هي طرق جيدة لتعظيم معرفة الشخص في مفاهيم تطوير 
المنظمات مع توسيع دائرة الشبكة المهنية ذات العلاقة. وعلى كل «JU‏ فإن الخبرة العملية, 
هي شرط أساسي لمشورة ناجحة» لذلك فإن العمل في الاستشارات هي كظل للموجه الوظيفي 
الماهر, فذلك As‏ من أفضل الطرق لاكتساب الخبرة» وإن أولئك الذين يريدون دخول مجال 
تطوير المنظمات قد يتطوعون لمساعدة مستشار داخلي في مشروع في العمل بالمنظمة. إن 
مساعدة المستشار الداخلي في تجميع وتحليل البيانات وتسجيل المذكرات أثناء المقابلاتء 
أو ببساطة الجلوس في ورشة عمل أو اجتماع تسهيلي» كل eX‏ الوساكل تكد طا By‏ 
مشاهدة عمل تطوير ا منظمات Lis‏ واا ما تقدم, « فإن ài b‏ بسيطة ومرغويًا فيها 
لاكتساب الخبرة هي البحث عن فرص للعمل العام مع مجموعة غير ربحية. ونمة تحذير 
مهم: ما أنه من المهم أن يقدم الشخص ذاته أخلاقيًا وألا يبالغ في مستوى معرفته» فإن العمل 
مع مستشار ذي خبرة مسألة شروو ote‏ كس اسان oko]‏ كاف کین 
قادرًا على القيام بالتعاقد وحده. إن تطوير الذات» والنمو في مجالات مختلفة تمرين يقوم 
به الإنسان شخصيًا وإن مختلف الأشخاص يحتاجون ويرغبون في التطور في مجالات مختلفة 
من القدرات والمهارة. وكما قرر فارني )1980( .Varney‏ فإن التطوير المهني يجيء عن طريق 
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أنواع مختلفة ومتنوعة من الخبرات (P34)‏ والتي تناسب الفرد. إن المشاركة في برنامج 
أو فاعلية معروفة (مرغوب فيها) أو بسبب أن البرنامج أو الفاعلية موجودة قد لا يكون 
ذلك هو الخيار الأفضل. وأن هناك كثير من الخيارات مثل قراءة المجلات. حضور المؤتمرات» 
مشاهدة مستشارين آخرينء والحصول على درجة جامعية متقدمة جميعها خيارات تعتمد 
على الأخصائي. والخلاصة: حيث إن هناك العديد من المسارات لمستقبل وظيفي في تطوير 
المنظمات. فإنه أيضًا توجد الكثير من الفرص el ls‏ الذين يتطلعون لتطوير معارفهم 
الضرورية والمهارات والخبرة لديهم. 
المهارات والمقدرات لمستشاري تطوير المنظمات: 

كانت هناك العديد من المحاولات لتعريف مجموعة المهارات والكفاءات التي 
يحتاج إليها الأخصائي ليعتبر Giga‏ مقتدرًا بالكامل في تطوير المنظمات.'" وإن بعضًا من 
هذه الجهود قام بها أفراد من (xim UI‏ بعضهم dile p‏ من اتحادات مهنية وبعضهم 
بزمالة مع برنامج تتبناه كلية أو جامعة. وكل منهم يقدم مجموعة مختلفة من المهارات 
والمقدرات» وم يتم تطبيق أي مدخل موحد (يوبانك ومارشال وأودريسكول (۱۹۹۰)) 
وفوق كل ذلك» فإن تعريف امهارة والمقدرة يختلف فيما ]15 كانوا يصفون المهارات 
فيما بين علاقات الأشخاص أو المهارات السلوكية» ومعرفة مجالات المحتوى المطلوبة لكي 
تحقق النجاح. وكمثال فإن فارني )1980( Varney,‏ يصف ثلاثة مجالات يحتاج فيها 
ممارسو تطوير المنظمات أن يكونوا ذوي مهارةء والمجالات هي: 
-١‏ الوعي الذاتي. 
-Y‏ مهارات المفاهيمء والتحليل ومهارات البحث. 
)2( على سبيل ال مثالء انظر: 
Carey and Varney (1983); Esper (1990); Eubanks et al. (1990); Eubanks, O'Driscoll,‏ 
Hayward, Daniels, and Connor (1990); Freedman and Zackrison (2001); Head et al. (1996);‏ 
McLean (2006); McLean and Sullivan (2000); O'Driscoll and Eubanks (1992); Scott (2000);‏ 


R. Sullivan and Sullivan (1995); Varney (1980); Warrick and Donovan (1979); Worley and 
Feyerherm (2003); Worley and Varney (1998). 
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-Y‏ مهارات التغير والتأثير التنظيمي, التركيز على السلوك الذي يساهم في الحصول على 
النتائج الناجحة. يوبانكس وآخرون Eubanks Et-Al(1990)‏ حددوا ست فئات من 
المقدرات هي: استخدام المهارات في العلاقات بين الأشخاص, إدارة عملية ال مجموعة, 
استخدام البيانات» التعاقد» تطبيق الحلولء المحافظة على استمرار العلاقة مع العميل. 
ويقدم سوليفان وسوليفان Sullivan& (1995) Sullivan‏ ليس أقل (MW)‏ مقدرة 
مهمة لمستشاري تطوير ال منظمات من الداخل ومن الخارج وذلك في كشف تمت 
مراجعته أكثر من اثنتي عشرة مرة منذ أواخر السبعينيات (19705) ويوضح الجدول 
(0,Y)‏ مجموعة فرعية من المهارات الأساسية والمنقحة تتواجد في الكثير من المسوحات 
التي تجري في مجال مقدرات تطوير المنظمات. والبيان في الجدولء قد يبدو محبطا 
لكنه بكل تأكيد ليس من المحتمل أن أي مستشار كفرد يمكن أن يكون ماهرًا بدرجة 
عالية في جميع هذه المجالات التي بالجدول. إن بعض الأخصائيين يختارون خبرة 
تخصصية عميقة في بعض من هذه المجالات بدلا من (التخص ص والمهارة) العريضة 
في جميع المجالات )2006 .(Mclean,‏ ومع ذلك فإن معظم bU aul‏ في العلاقات 
بين الأفخاص كما هي واردة في الجدول توجد لها حاجة سواء في تخصص الشخص في 
مجموعة كبيرة من الحلول أو في واحدة مثل التدريب العملي الذي يتم على أساس 
شخص أمام شخص. وإن كثيراً من مجالات الحلول حسب شرحها في الجدول تمت 
تغطيتها في الكتاب فيما بعد. 
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الجدول(0-7) مثال للمقدرات للنجاح كمستشار في تطوير ا منظمات 
مهارات العلاقات à‏ مجالات 

بين الأشخاص à:‏ المعرفة في 
والخصائص " إدارة الأعمال 

الشخصية والإدارة 
لوعي بالذات | ٠‏ النظرية 
وإدارة الذات التنظيمية 
مموضوعية الإستراتيجية 
والحيادية النظم المفتوحة 
لخيال التحفيز 
ممرونة والمكافآت 
والتعامل مع | . نظرية التغيير 
لغموض 
الأمانة/الاستقامة 





لثبات وعدم 
لتذبذب 





بناء الثقة والوئام 





متفتح الذهن 
الإنصات 





روح الدعابة 
الوعي السياسي 
الإقناع 





التعاون 
اللباقة 
والدبلوماسية 


(الصناديق 
الستة) وإدارة 
تمثيل الأدوار : الجودة الشاملة 





التوازن العقلاني الصراع وله 


والعاطني ٠‏ مهارات 


e‏ التفاوض التسه 
٠‏ إدارة ضغط 
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عملية المشورة في تطوير المنظمات والبحث التجريبي: 

لقد ذكرنا في الفصل الثاني» أن البحث التجريبي هو المسمى الذي أطلقه كورت لوين 
Kurt Lewin‏ على امنهج الذي يستخدم ا ات ele‏ البحث الاجتماعي في تجميع 
البيانات حول المجموعات» ds‏ الحل في العمليات التي يقومون بهاء وفي تقويم النتائج 
للحلول. وفيما يلي شرح للبحث التجريبي: 


"إنه منهج شراكة ديمقراطي يختص بتطوير المعرفة العملية للحصول على أغراض 
إنسانية ذات قيمة.... كما أنه منهج يسعى إلى تمازج العمل مع التفكير, والنظرية مع 
الأخصائية. وذلك في شراكة مع آخرين Us o‏ للحصول على حلول عملية لمشكلات ذات 
أهمية واهتمام للناس» وبصفة العموم يسعى إلى رفاهية الإنسان وازدهار مجتمعه" 
(Reason & Bradbury, 2001, P.1)‏ 


ويتصور لوين Lewin‏ أن نتائج البحث لا تؤدي فقط إلى تحسين الممارسات ف المنظمة لكنها 
يمكن أيضا أن تتم فيها ا مشاركة بدرجة واسعة لتحسين النظرية» والتي سوف تستخدم بواسطة 
ممارسين آخرين في منظماتهم ليس فقط في المشاريع البحثية بل أيضاً في الجهة الراعية لها ds‏ 
مجتمع البحث ككل. )1998 (Clark, 1972, Greenwo & Levin‏ 


ويتضمن مصطلح البحث التجريبي عددًا من النشاطاتء مثل تعريف المشكلة, 
التخطيط لعملية بحث» فهم وتقويم نظرية وكثير غير ذلك. وإن البحث التجريبي 
في شكله (JULI‏ هو عملية علمية )1993( Cunningham‏ يكون فيها الباحث Us‏ 
بنشاط مع أولئك الذين يخضعون لتجربة ا مشكلة مقابل إجراء البحث عليهم 
(Heron & Reaon 2001)‏ وهكذا فإن مشاركة أعضاء المنظمة في تحليل الملسائل 
وحل المشكلات ظاهرة رئيسية في البحث التجريبي. وتتم مشروعات البحث التجريبي 
عمومًا بالأسلوب الذي تم شرحه في الجدول (0-V)‏ حيث توحي مشكلة مبدئية 
بالتحليلء والتخطيط العمليء واتخاذ الإجراءء وتقويم النتائج. ومجرد أن يتم تقويم 
النتائج» تبدأ الدائرة من جديد. وتسعى برامج البحث التجريبي التقليدية إلى مساهمة 
إلى الاثنتين» النظرية وا ممارسة» متجاوزين التفريق بينهما - أي النظرية والممارسة - 
وكان هذا هدفا رئيسيًا ل طوال تاريخه. وليس الغرض فقط إيجاد نظرية جديدة لكن 
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علق إمكائياك جديدة للعمل [للمارسة) ولحت (النظرية) يتدمجان بالفحل فى 
الممارسة كما هما كذلك ق الاسم. 

ues‏ كل حالء وعلى مر الزمنء فإن الكثير يعتقدون أن الفجوة بين النظرية الممارسة 
قد اتسعت حيث إن الأخصائيين وجهوا قليلا من الانتباه للإسهام في مسار المعرفة النظرية 
(Bunker) Et-Al 5‏ وبصرف النظرء فإن البحث التجريبي وا مشورة في تطوير 
المنظمات يتقاسمان lll‏ متمائلة ف #طوير غملية مشاركه واحدواء حيث' يستكف ف 
Gs‏ الأخصائيون وأعضاء المنظمةء يستكشفون المشكلات» ويبادرون بالعملء ويقيمون 
ا مخرجات. وحيث إن الهدف الإجمالي هو اجتماعي أو تغيير تنظيمي. OB‏ ما هو مماثل 
في كل من مشورة تطوير المنظمات والبحث التجريبي هو إعادة الفحص المرتب وتحليل 
العمل (الذي تم اتخاذه) والبيانات لتقويم النتائج )2006 (Freedman,‏ 


وبرغم أن الأخصائيين اليوم قد لا يجدون من الضروري رؤية إسهامات للمعرفة النظرية 
تكون هدفا رئيسيًا لكل مشروع في تطوير المنظمات» فقد طبق الأخصائيون عملية مشورة في 
تطوير المنظمات تتمثى عمومًا مع نموذج البحث التجريبي» مستعيرين المعتقدات الرئيسية من 
البحث التجريبيء وبينما ممارسون آخرون مختلفون قد يطلقون مسميات مختلفة فإن عملية 
المشورة في الشكل (6,Y)‏ هي الشكل الثابت عمومًا في معظم ما يقوم بأدائه الأخصائيون. 


الشكل )0-١(‏ سلسلة عملية البحث العامة 
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الشكل (0-7): مراحل عملية الاستشارة 


التقويم والخروج 





ودعنا ننظر إلى كل من هذه المراحل بالترتيب: 

٠‏ الدخول: إن أول مرحلة في عملية الاستشارة هي عملية الدخولء وتبدأ باتصال dias‏ بين 
ا مستشار والعميل (الدخول في علاقة تعاقدية) 

٠‏ التعاقد: ثم تأت المرحلة الثانية وهي وصول المستشار والعميل إلى اتفاق حول ما 
هو العمل المطلوب إنجازه» ويتقدم العميل بالطلب شارحًا المشكلة أو فرص المشورة 
في تطوير المنظماتء ويتناقش العميل والمستشار في العقد وكيف هكن إيجاد علاقة 
استشارية ناجحة. ويتجاوب المستشار بتقديم اقتراح رسمي أو غير رسمي حول ما سيقوم 
به المستشار أو اممستشارة. 
ذات علاقة بالمشكلة. وهذا قد يشمل طريقة أو أكثر أو مصدرًا للمعلومات أو أكثر. 
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٠‏ التحليل والتغذية المرتدة: يقوم العميل وال مستشار سويًا بتحليل وترجمة البيانات. ويدخل 
المستشار في حوار مع العميل ليصل إلى تفاهم من التغذية ا مرتدة من خلال مرحلة 
تجميع البيانات. وقد تتم إعادة تقويم المشكلةء وقد يتم تجميع بيانات إضافيةء أو قد 
يتم تطوير إستراتيجية حل. 


«Lo JI الحل: يتفق المستشار والعميل حول ما هي الحلول الأفضل .لعالجة المشكلة أو‎ ٠ 
ويتم تطبيق إستراتيجية الحل.‎ 


٠‏ التقويم والخروج: يقوم المستشار والعميل بتقويم المخرجات من الحلول وهل أدت 
الحلول قد إلى التغيير المطلوب. 

ويتم تجميع بيانات إضافية في هذه المرحلة وقد يتفق العميل وا مستشار إلى إنهاء 
العقد أو القيام بذات الدورة مرة أخرى (إعادة الدخول وإعادة التعاقد) إلخ. 

هذا ويبدو نموذج المشورة أنه عملية تخطيطية» لكن معظم التعاقدات الاستشارية 
əb‏ ما تسير بأسلوب خطوة بخطوة. فالعملية متكررة أكثر منها تخطيطية. وبمعنى آخر 
فإن الشكل (0-Y)‏ يعرض عملية تطوير المنظمات وكأنها عملية تسير مراحلها بترتيب» لكن 
يفضل التفكير في هذه النقاط كونها موضوع مجالات أكثر منها مراحل في عملية. وإن 
المستشارين والباحثين التجريبيين يرجعون إلى مراحل مختلفة طوال تنفيذ العقد. ويجمعون 
بيانات إضافية توجد لها حاجة أو يؤكدون العملية مع العميل وإعادة العقد متى ظهرت 
مسائل جديدة وإنه خلال مرحلة الحلء فإنه قد يتم تجميع مزيد من البيانات» ويرجعون 
إلى النقطة السابقة في العملية» وإن التغذية المرتدة قد توحي للمستشار والعميل أن يرجعا 
إلى العقد ويعيدا التفاوض حول الاحتياجات المشتركة. 


المدخل الحواري لتطوير المنظمات: 

منذ Bae‏ سنوات مضت كان مدخل البناء الاجتماعي للتغيير التنظيمي الذي تم 
شرحه في الفصل الرابع قد توسع في Bae‏ مجالات من تطوير المنظمات. وبالتفكير في التأثير 
الذي كان Ja xb‏ البناء الاجتماعيء فإن بعض الموظفين يجادلون أن تطوير المنظمات يجب 
أن يبقى بالأماس Gaf‏ مختلفا من منظور البناء الاجتماعي. وبمقارنة المدخل التقليدي 
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للتحليل ذي المراحل الست لتطوير المنظمات حسب استعراضها أعلاه مع بديل هو المدخل 
الحواريء فإن ال مدخل الحواري يعكس فلس dà‏ مختلفة في الأساس عن المنظور التحلياي أو 
ال مدخل التقليدي. 

وباعتبار أن المدخل التقليدي الذي تم شرحه أعلاه يعكس في كثير من الأوجه فلسفة 
نظرية النظم حول التغيير والذي تم استعراضه في الفصل الرابع. فإن الأخصائي يدخل النظام 
ليكتشف ما يحدث 3« ويرجع تقديم الحقائق إلى العميل. ويقدم توصيات للتغييرء 
محاولا بالضبط تغيير سلوك الأفراد في المنظمة. وهناك إقرار بسيط بدور الأخصائي الشخصي 
أو عملية إيجاد معنى مشترك للبيانات من قبل الأخصائيين» والعملاءء وأعضاء المنظمة. 
ويفترض هذا النموذج وجود نظام معز تش کیا حتى مرحلة الحل التي من خلالها تتم 
المحاولة لتغيير بعض جوانب من النظام, 3 ثم db‏ من بعده مرحلة إعادة التجميد n‏ 
ليعود إلى شكله الجديد وإن الأخصائي قادر على الوصول إلى نوع من الحقيقة حول ماهية 
النظام وإعادة هذه النتائج إلى العميل حسبما هو مفترضء لكن من المنظور الحواري فإن 
هذه الافتراضات ليست ذات صدى أو (تداعيات). 


افتراضات أساسية للحوار في تطوير المنظمات: 

إن فكرة التحليل تختلف عن الحوار في تطوير ا منظمات. ماذا لو أننا اعترفنا أنه لا 
توجد حقيقة واحدة في المنظمة. وإنه لا طريق لتفهم ما هو حقيقي بطريقة تخرج عنه 
أفق ا معنى الاستطرادي ا مشترك معنا. (Hutton &Liefooghe, 2011, P.79)‏ ماذا لو اننا 
بديلاً عن ذلك تعرفنا على عدم وجود أي منظمة ليس بها العديد من صور هذه الحقائق 
وأن البيئة في تغيير دائم. إن أي التحليل سوف يبدو أنه متحيز ومؤقت» ويتلاثى ويتأثر 
منظور أولئك الذين يقومون بالتحليل. rs‏ إن حوار تطوير المنظمات يحاول تجنب 
yos 435) «Judo‏ لذلك يحاول مساعدة أعضاء المنظمة ليرفعوا من درجة وعيهم في " 
كيف يتم بناء الحقيقة الاجتماعية في أنظمتهم بغرض خلق تناغم ومساندة للتغيير Bushe)‏ 
Marshak, 2009, 4‏ 8). وهنا ينتقل التركيز إلى مجموعة من اطفاهيم ال منبثقة وتقوم 
على المشاركة أكثر منها نتيجة تحليلية واحدة فرضت أو تم افتراضها من قبل «Las VI‏ 
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وإضافة لما تقدم» فإن طبيعة التغير في تطوير المنظمات الحواريء. يعكس فرضيات البناء 
الاجتماعي. ولعلك تذكر من الفصل الأخير أن مدخل البناء الاجتماعي يفترض أن التغيير 
يحدث حين يكون هناك تغيير في المعنى بالمنظمة وبالتالي تغير في اطناقشة. 

وبدلا من التركيز على النظم المغتوحةء فإن تطوير المنظمات الحواري يقوم جزئيا على فكرة 
أن المنظمات تنظيم حواري يتمثل في الفرد. وا مجموعة» ونتائج النشاطاتء التنظيمية من الحقائق 
الاجتماعية تم إيجادها واستمرت من قبل الأساطير ا منتشرة. والقصص, والرموز واممناقشات والتي 
عن طريقها يصوغ لها الأفراد معنى من تجاربهم (Marshakt Bushe, 2013, P.1)‏ وإذا كانت 
ا منظمات تضم مناقشة يتمسك بها هذا «sl JI‏ فإنه حينذاك يكون تغيير المنظمة يعني إيجاد طرق 
لشي Juss A SU]‏ من محاولة السعي للتغيير وحده عبر الهياكل التقنية أو عمليات الحلول 
الإنسانية فإن ذلك يعني ضمتا التركيز على إيجاد ا معنى» واللغة» والطبيعة المنطقية "باعتباره 
TR‏ مركزيا وهدفا لإحداث التغيير. à (Marshak & Grant, 2008, P.36)‏ حين أن تطوير 
المنظمات التحليلي قد يحاول تغيير سلوك الفرد مباشرة olg‏ حوار تطوير المنظمات يعمل على 
إعادة تشكيل المعاني ا موجودةء والأساطيرء والقصص التي لها أولوية في ماذا يختار الأشخاص في 
المقام الأول هذه المعاني. بحيث إنهم سوف يختارون سلوكيات جديدة بأنفسهم. 

ومن أجل دمج هذه الأسس الفلسفية الجديدة, فإن بوش ومارشك )2009(& Bushe‏ 
Marshak‏ يصفان أربع خصائص في حوارات ممارسات تطوير المنظمات: 


o‏ تركز عملية التغيير على تغيير النقاشات التي تحدث عادة في النظام. 

ا ا عو اوا ecd‏ قاو لالع من م دو من 
امداخل والثقافات والقصص à‏ النظام. 

e‏ إن عملية التغير تجيء بصورة جديدة» وقصصء ogag‏ وحقائق هياكل اجتماعية تؤثر 
EM‏ 

o‏ إن عملية التغير تتسق مع e3‏ تطوير المنظمات التقليدية القانئمة على التعاونء والخيار 
القائم على المعلومة والحريةء والمقدرة على البناء في نظام العميل (P.362)‏ ويلاحظ في 
العبارة النهائية أن امداخل التحليلية والحوارية غير متمازجتين L‏ 
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ويشير كل من بوش ومارشك )2009( Bushe & Marshak‏ إلى أن التحليل والحوار في 
تطوير المنظمات يتقاسمان الالتزام نحو قيم إنسانية ودبمقراطية قوية"» في حين توعية أعظم 
بالنظام يتم تشجيعها وتسهيل (وجودها)» ويبقى المستشارون بعيدًا من المحتوى والتركيز 
في العملية. وإن الأخصائيين يوجهون اهتمامًا لبناء القدرات وتطوير النظام (2360). وإن 
كلا من تطوير ا منظمات التحليلي وتطوير المنظمات الحواري يقر أنه توجد حاجة لاكتشاف 
عملية وصول أعضاء المنظمة إلى وعي قوي بذواتهم, والفريق أو المنظمة بأكملها أو كلاهما. 
هناء تفترق الطرق» حيث المنظور الحواري يدفع الأخصائيين " ليقروا صراحة أن تطوير 
أكبر في النظام ليست Ulo‏ هي نفس الشيء من الناحية الموضوعية. وتجميع البيانات 
Gaws‏ والتحليل بسهولة يقوم به - أي التحليل - مستشار خارجي às .(P.364)‏ إطار هذا 
«sl I‏ فإن المدخل التحليلي لتطوير المنظمات ينظر إليه كوضع الأخصائي في دور مميز 
بسبب اكتشافه حقيقة موضوعية وتقدهها إلى العميل. ويجادل النقاد» أن المدخل التحليليء 
يتجاهل دور Las VI‏ في المشاركة في عملية تعريف حقيقية عابرة من وجهة نظر واحدة 
تتغير دوما. وإنه في حالة تطوير المنظمات الحواريء OB‏ عملية الاكتشاف تأخذ ممارسة 
بتقاسم البحث حيث أعضاء ال منظمة يقومون هم أنفسّهم بتقديم البيانات المطلوبة. 


عملية تطوير المنظمات الحوارية: 

إذا ما قامت عملية تحليل الاستشارة باتباع المراحل الست التى شرحت أعلاه. فكيف يمكن 
أن يكون شكل عملية مشورة تطوير المنظمات الحوارية؟ VIENT‏ بوش )2013( Bushe‏ 
Urbs‏ لتطوير ا منظمات بديلا يجمع بين فلسفة تطوير المنظمات الحوارية ومدخل الهيكل 
الاجتماعي للتغيير» ويوضح الشكل (0-Y)‏ هذا المدخل. 
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شكل (0-Y)‏ عملية مشورة تطوير ا منظمات الحوارية 
يحدد المسؤولون ووكلاء التغير الاهتمام الذي دفع إلى جهد التغيير وإعادة شكله بطريقة ممكنة 
مركزية وذات توجه نحو امستقبل. انهم يخططون كيف المجتمع يكون مرتبطا في نقاشات تركز على 
هذا الإطار المعدل وكيف أنهم يتجاوبون مع التغييرات التي قد تبرز من الأحداث التي تجري معهم 


إنه في واحد أو أكثر من الأحداث» فإن أعضاء ا مجتمع منشغلون في المناقشات التي تختلف عن 
نقاشاتهم العادية. وإن العلاقات بين أعضاء ا مجموعة تعزز ظهور مزيد من الابتكارات والارتباطات. 
وتستخدم صورًا تم توليدها لتوضيح الآراء الجديدة. وإنه في بعض الأحيان OB‏ بعضًا من هذه الآراء 


سبق أن أدلى بها بعض القادة أو المستشارينء لكن في معظم الحالات فإن العملية بحاجة لتوليد 
صور من المجموعة. والآن حيث إن أعضاء المجتمع يرون خيارات للقيام بالعمل الذي لم يحدث لهم 
من قبل فإن طرقاً جديدة للتغيير تصبح ممكنة. وأن أعضاء المجموعة يقومون بالتزامات شخصية. 
والتزامات تطوعية لسلوكيات ومشروعات جديدة. 


-- 


إنه بعد «las I‏ فإن التفكير الجديد والتحدث يسمح للأفراد أن يقوموا بخيارات جديدة 
في تفاعلاتهم اليومية. وقد يكون هناك مجموعة مشروعات تم تنظيمها GIS‏ وجاءت أيضا نتيجة 
الصورة مولدة لكن معظم التغيير يجيء من أعضاء المجتمع وهم يطورون مختلف الاتجاهات 
والفرضيات عبر الزمن» use‏ تغير في البناء الاجتماعي أو في الواقع. 





المصدر: 


Bushe, G. R. (2013). Dialogic:a Theory Of Practice. Practitioner, 45(1), P. 12. Reprinted With 


Permission 


WA‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


أخصاني تطوير المنظمات وعملية تطوير ال منظمات 


لاحظ عدة نقاط في هذه العملية أنها تتبع فلسفة تطوير المنظمات الحواري التي تم 
شرحها أعلاه: وإن أهمية تأطير النقاشات عن طريق il: LI‏ خلق أحداثا حوارية» حيث 
يمكن من خلالها مناقشة الأُسئلةء والتنظيم الذاتي لأعضاء ا لمنظمة لتوليد أفكار ومعانء 
والحقيقة الجديدة التي يمكن أن تظهر. ومن الواضح» أنهم حين يتقاس مون بعض القيم 
الضمنية» فإنه توجد بعض امجالات التي لا تنسق بين المداخل الحوارية والتحليلية في 
تطوير المنظمات. وفي حين أن بقية الكتاب سوف يتبع المراحل الكلاسيكية: التقليدية لعملية 
الاستشارة في تطوير المنظمات التي تم شرحها مسبقاء فإننا سوف نعود لمدخل الحوار في 
تطوير المنظمات فيما بعد من أجل تفهم كيف يتضمن نوعًا مختلفا من "الحل الاستطرادي". 
(Marshak & Grant, 2008, P.38)‏ وكما تتوقع» وبسبب اختلاف في فرضياتهم: فإن حلول 
تطوير المنظمات الحوارية والتحليلية أيضا هي مختلفة. وهذا يعني أن دور ممارسي تطوير 
ا منظمات يختلف في عملية تطوير ا منظمات الحوارية. وسوف نبحث في الفصل الثاني عشر 
كيف تدار الحلول الحوارية وكيف يكن تمييزها عن أنواع حلول أكثر تقليدية منها وكيف 
يمكن أن نميزها من أنواع حلول أكثر تقليدية والتي سوف نستعرضها في فصول لاحقة. وإننا 
في الفصل القادم سوف نغطي بعمق الأوليين لنموذج الاستشارة: الدخول والتعاقد. وسوف 
نركز بعمق في الفصل السابع على تجميع البيانات» وف الفصل الثامن سوف نناقش التحليل 
والتغذية المرتدة» تتبعها مقدمة للحلول في الفصل التاسع» ومن الفصل العاشر حتى الثاني 
عشر نشرح أنواع doll‏ ونشرح في الفصل الثالث عشر كيف أن ا مستشارين يقيمون 
النجاح في الحلول والارتباطات الاستشاريةء وكيف يتعامل الأخصائيون مع عملية الخروج 
من التعاقد/ الارتباط. 


الملخص: 

إن وظيفة المستشار في تطوير المنظمات deg‏ ذلك أن المستشار يقوم بعدة أدوار طوال 
عقد الاستشارة: إذ يتدرج من flasi‏ تسهيل المهمة إلى مدرب عمليء إلى مدرس وباحث. إن 
مستشار تطوير ال منظمات هو نوع محدد من ال مستشارين الذي يباشر ال مشكلات التنظيمية 
بأدوار مختلفة مقار مستشار في دور الخبير أو الطبيب-المريض» أو دور الميكانيكي (الفني). 
إن المستشارين الخبراء الذين تتم الاستعانة بهم ممعرفة متخصصة في مجال معين. وثنائية 


تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي WV‏ 


الفصل الخامس 


"الطبيب - ا مريض" يستعان فيها بالمستشارين حين elle‏ المستشارون المعرفة ويريد العملاء 
الحل. والمستشارون الفنيون - الميكانيكي - تتم الاستعانة بهم حين يريد العميل أن يعالج 
تقريبًا جميع عناصر المشكلة ثم يقترح ويطبق الحل. Libbs‏ فإن مستشار تطوير المنظمات 
يعمل سويًا مع العميل طوال فترة التعاقد الاستشاريء وأيضا يحاول أن يشارك في معرفة حل 
AS‏ مع العميل ليرفع من مقدرة العميل ليعمل وحده في حل المشكلة ف المرة القادمة. 
وقد يكون لمستشار تطوير المنظمات دورٌ داخلي 55s‏ خارجيٌّ (مستشار داخلي ومستشار 
خارجي)» كل منهما له فوائده وعيوبه بالنسبة للمستشار وأيضًا العميل. 

يؤدي اختلاف الأدوار لمستشار تطوير المنظمات إلى تداعيات بالنسبة للمعرفة والمهارات 
اللظلوبة لرن مارا اعا وق e‏ أن من daz]‏ أنه V‏ نوهد مار يكين حيرا 
في المقدرات الواردة في الجدول(-0) فإن الجدول يمكن أن يكون معلما مفيدًا بالنسبة لمن 
يريدون الانضمام للمجال وأن يزيدوا من تطويرهم الذاتي. 

إن الأخصائيين في تطوير المنظمات يتبعون عملية استشارية على نموذج تم تطويره في 
برامج البحث التجريبي. وإن الأخصائيات الرئيسية المطبقة والتي أخذت من البحث التجريبي 
تتضمن انخراط أعضاء المنظمة في العملية» إجراء جمع البيانات» التقويم e LÀ‏ تفسير 


البيانات» والتحليل المشترك حول إستراتيجية الحلول وتقويم مشترك للمخرجات. وفضلا عن 
ذلك فإن تطورًا حديثًا في تطوير ا منظمات يقارن عملية التحليل هذه بعملية الحوار إذ يكون 
الغرض dio‏ انخراط أعضاء التنظيم في عملية تعاونية لبناء حقيقة اجتماعية جديدة تؤسس 
بلغة مغايرة. 


VA‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


أخصاني تطوير المنظمات وعملية تطوير ال منظمات 
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تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي wA‏ 


الفصل السادس 


الدخول والتعاقد 


Jia‏ أحد مصانع البتروكيماويات عميلاً ووجهة لناء إذ يعمل به (V)‏ موظف في 
شركة من أمريكا الشمالية... وقد استقبلنا في المصنع ببيان عن الأهداف تبدأ بالرغبة القوية 
في زيادة الإنتاجية إلى طموحات مستنيرة لتحسين العلاقات الإنسانية با منطقة. ولكن 
سواءً أكانت المخرجات ال مرغوب فيها من تطوير المنظمات استخدامًاء el‏ كانت ذات سمة 
LOL]‏ فإن جميع أفراد المنظمة يجهلون طبيعة تطوير المنظمات فهي مبهمة بالنسبة 
لهم. وبالعموم ومن خلال الواقع» فإن عملاء المنظمة عانوا رذحا من الزمن ليتفهموا ما 
أقحموا أنفسهم فيه كمثالء إنه في اجتماع لمناقشة إمكانية العمل بفرق ذات مهام محددة, 


فإن المستشارين وضعوا مخطط أبانوا فيه سيناريو بناء الفريق» وركزوا على أهمية رغبة 
المجموعة لمساعدة أنفسهم والتمسك بإمكانية زيادة الوعي GIUI‏ وشددوا على غياب أي 
من الضمانات لتحسين الفاعليةء وبالتجاوب مع US‏ أبدى أحد أعضاء فريق العمل ملاحظة 
من "کون هذا أغرب أسلوب بيع قد gaze‏ به" )47 (R.E.Kaplan, 1978, Pp.45-‏ ولاحظ 
كابلن Kaplan‏ أن المراحل الأولية ds‏ المشورة استغرقت سنتين. 

o‏ كيف يمكنك وصف عملية تطوير ال منظمات لعميل مرتقب؟ 


٠‏ كيف يمكنك توضيح دور الأخصائي في تطوير ا منظمات في اجتماع مبدئي مع العميل؟ 





في الارتباط الاستشاريء وقبل التخطيط لدورة بناء الفريق أو تصميم اجتماع التخطيط 
الإستراتيجيء فإن كثيرًاً من الوقت يُستنفد في وضع الحل للنجاح. ويتم ذلك في المراحل 
الثلاث لعملية الاستشارة وهي: الحل والتعاقد. وتجميع البيانات. وسوف نشرح في الفصلين 
السادس والسابع الغرض والبناء لهذه المراحل الثلاث بالنسبة لكل من العميل وأخصائي 
تطوير المنظمات. وبنهاية هذين الفصلينء والحالة الدراسية التي تتبعهماء سوف ندرك 
بوضوح أهمية هذه المراحل الثلاث ونكون قادرين على تطبيق ما تعلمناه حول التعاقد 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۸۲ 


الفصل السادس 


وجمع البيانات وذلك بتطوير إستراتيجية لجمع البيانات والتي من خلالها سوف يتم 
الكشف عن المسائل الخفية والمشكلة التي تواجه العميل. 

وسوف نناقش أولا في هذا الفصل عملية الدخولء والتي من خلالها يقوم كل من العميل 
وا مستشار بالاتصال مع بعضهما لأول مرة» ويعرض العميل في هذه المرحلة شرحًا Gun‏ 
عن المشكلة أو الطلب (طلب الاستشارة)» وواجب على المستشار أن ينظر عما إذا كانء 
وكيف تستمر العلاقة (مع العميل) وإن الأخصان «asilo‏ خلال عملية التعاقد, كلاهما 
يكتشفان مكًا عناصر التعاقد الرسمية والسيكولوجية التي تنسحب على علاقتهماء مثلء 
القيام بممزيد من الكشف عن اممشكلة» الطلب لدعم الاستشارةء احتياجات ودور كل طرف 
(المستشار والعميل)» وكيف يكون تقدم الارتباط (التعاقد). ويجب على المستشار أن يحدد 
من هو العميل؛ مهمة صعبة XS]‏ مما هو متوقع. وبتأسيس علاقات ذات أساس «eO‏ فإن 
الارتباط الاستشاري أمامه احتمال كبير للنجاح. وإنه من الصعب المبالغة عن نتائج هذه 
المراحل (الثلاث) مادام يمكن عزو الكثير من المشكلات التي تحدث فيما بعد إلى الاختصار 
أو الحذف في التعاقد. إن استثمار في الوقت مبكرًا يمكن أن يوفر وقتًا Du‏ فيما بعد. ويشرح 
جونينج هام )1993( Gunningham‏ هذه الحقيقة لطريقة مقنعة كما يلي: 


"إن عملية التغيير المخطط له تتطلب وقتا أطول في مراحل تكوين العملية. إن 
المشاركين أو أعضاء المنظمة منخرطون في تعريف الاحتياج» وأن لديهم الفرصة لاستخدام 
مقدرتهم الابتكارية في تطوير الفكرة واقتراحها ونتيجة لذلكء قد تكون الحاجة لوقت 
طويل أقل خلال عملية مرحلة التطبيق لعمل تكييف/ تعديل أو التعامل مع المعارضة. 


إن الاستثمار في الوقت في التقديرات والتركيز يمكن أن يخفض بدرجة كبيرة كمية الوقت 
لتطبيق أو تأسيس التغيير. كما أنه ينبغي أن يؤدي ذلك إلى تقليل احتمال اللجوء إلى فكرة 
غير قابلة للتطبيق» وهكذا تكون البداية من جديد مرة أخرى "(P.68)‏ 





وبينما يرى ا مستشارون والعملاء أنه من المغري القفز إلى الحلولء بافتراض lil‏ مفهوم 
جيد عن ا مشكلة. متخطين ا مراحل الأولى لعملية الاستشارة فإنه يمكن أن تكون له نتائج 
خطيرة فيما بعد. 


۸۲ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


الدخول والتعاقد 


الدخول: 

إن العزم على التعاقد هو أول خطوة في عملية الاستشارةء وتتمثل في الاتصال الأول مع 
العميل قبل بداية عملية التعاقد الرسمي. وقد يحدث في شكل محادثة هاتفية غير مرتبة 
مسبقا مع شخص معروف لناء أو من المحتمل أن تحدث كنتيجة لشبكة غير رسمية أو في 
مناقشة في طائرة أو قطار مع شخص غريب. ويحدث كسب القبول/ الدخول (في تعاقد) 
بوجه العموم نتيجة عوامل متعمدة لا بمحض الصدفة. وإن بالنسبة للمستشار الخارجي 
فإن كسب القبول يحدث غالبًا نتيجة التسويق وبيع الفرد لخبراته التخصصية أو النجاح 
لعميل محتمل. وإن ا مستشارين من الخارج يستخدمون إستراتيجيات مثل شبكة (إعلامية) 
«cà 3l‏ البريد المباشرء المواقع الإلكترونية أو تقديم عرضًا في المؤتمرات لبناء توعية في 
أوساط من هم عملاء محتملون )2001 (Freedman & Zackrison,‏ وإنه حتى بالنسبة 
للمستشار الداخلي فإن تسويق خدمات الشخص جزء من مهام الوظيفة. هذا وإن جيرلاند 
ومانيرر وليتر )1995( Leiter & Manirer Geirland,‏ يوصون أن يقوم ممارسو تطوير 
ا منظمات من الداخل بتقديم عروض ويقودوا مناقشات في وقت الغداء» 1525355 بإعداد 
مواد تسويقية: (ويحاولوا استغلال كل الفرص ليتحدثوا أمام أي مجموعة من المستمعين 
في الشركة) (P45)‏ ويمكن لهذه الفعاليات التسويقية أن تقدم Ma‏ للمستمعين في داخل 
ا لمنظمة في كيفية أن الارتباط في تطوير المنظمات Sce‏ أن يقدم قيمة إضافية ويؤدي إلى 

وفي حين يفكر الغالبية أن الدخول oap‏ المصطلحات العمليةء تتضمن عملية تسويق» 
استقبال المكابمة الهاتفية الأولىء الموافقة على قبول المهمة (الاستشارة)ء وترتيب جدول 
اجتماع لتطوير (aie.‏ فإن مرحلة الدخول في تعاقد لها دلالة عظيمة ومهمة ومعقدة: وإنه 
فيما بعد هذه الأحداث» فإن عملية الدخول هي المرحلة الأولى للمستشار أن يكون ذا صلة 
بالبيئة الاجتماعية للمنظمة» ما في ذلك بناء علاقات مع أعضاء المنظمة الذين هم يدركون 
ya‏ وقبل كل شيء أن المستشار سيكون فقط عضوًا مؤقنًا .(Glidewell,1959)‏ وهكذاء فإنه 
يجب النظر إلى مرحلة الدخول أنها ال مرحلة الأولى في علاقة وعملية بناء الثقةء وأن أفعال 
المستشار في هذه المرحلة سوف ينظر إليها على الأقل على أنها رمز لعلاقة العمل المرتقب. 
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الفصل السادس 


وإن عملية دخول جيدة سوف ينتج عنها أن المستشار ينصت باهتمام للعميلء ويبدي 
ثقة جيدة في التعبير عن العناية والاهتمام بطلب العميل. ويناقش جلايد ويل )1959( 
Glidewell‏ أنه خلال هذه المرحلة» فإن العميل بحاجة إلى زيادة التأكيد أن ا مستشار 
لا يدرك فقط بل يشارك العميل في الأهداف والقيم. إنها الانطباع الأول للعميل المرتقب 
للعلاقة الاستشارية. 


المسائل الأخلاقية خلال مرحلة الدخول: 

خلال مرحلة الدخول يكون ال مستشار قد حصل على تلميحات حول نوع المشروع الذي 
تم بخصوصه الطلب. وكما أن العملاء BS‏ ما يتصلون بالمستشارين بفرضيات لنموذج 
مختلف من الاستشارة في اذهانهم (كما سبق مناقشته في الفصل الخامس) فإن العملاء غالبا 
ما يطلبون مشروعات يستعصي تنفيذها على المستشارين أو أنه يجب ألا ينفذوها لسبب 
أو أكثر. وهذا يحدث غالبًا حين يطلب العميل من المستشار أداء مهمة غير منسجمة ودور 
أخصائي تطوير ال منظمات. وأمثلة لنشاطات استشارية غير مناسبة تتضمن تقديم النصح 
2l‏ 855 للعميل حول مؤهلات أو سلوك أفراد بعينهم أو متقدمين لوظائفء أو نصيحة 
سرية للعميل حول أداء أو هيكل الفريق. نشاطات محددة تتضمن تلك النشاطات التي 
تناط بال مستشارء وحين يطلب منه أن يقدم محتوى استشارة ما )1999 , (French & Bell‏ 
في بعض الحالات» فإن محادثة الدخول بين المستشار والعميل قد تكشف أثر السياسة 
التنظيمية حول قرار الاستعانة به. وهنا قد يكون هدف الاختيار أن يكون ال مستشار كبش 
فداء؛ ليقع عليه فيما بعد اللوم عن المشكلة» أو أن المشروع قد يكون مصممًا لكي يفشل 
بحيث إن العميل يمكن أن يذكر أعضاء المنظمة كيف أن وظيفته تنطوي على تحديات وأن 
وظيفة المدير كم هي صعبة! 

عندما يريد العميل الاستعانة مستشار ويدعوه لحضور اجتماع مع فريق ثم يقول "a‏ 
ماذا يجري حقيقة في تلك الاجتماعات" أو "ما هو رأيك في قائد الفريق أو أعضاء الفريق” 
هذه الأعمال تضع المستشار في وضع غير مريح وموقف غير أخلاقي. وقد تكون التحديات 
الأخلاقية أعظم حين يفضل العميل أن يجعل الاستشارة في الخفاء أو يضلل أعضاء المنظمة 
حولها. وحين يكون دور المستشارء والذي ينبغي أن يقوم على الثقة من جانب أعضاء 


ع1 تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


الدخول والتعاقد 


ا منظمة. أو أن لا يكون هناك تمثيل كامل sus‏ فإن ا مستشار وأعضاء ال منظمة رها 
لأيكوتوق يعملون سويًا فهو دات الأحداف الشركة وإنة هنا .هذه Aal dle. Ll‏ 
حين يبدأ العميل يقترح ما يراه المستشار دورًا غير مناسب» فإن المستشار ينبغي أن يكون 
سريعًا في توضيح حدود المهمة الاستشارية قبل حدوث أي سوء تفاهم» ويكتب شين 
(Schein (1969‏ في كون هذه الحدود واضحة من البداية بحيث لا تكون كالفخاخ أو 
تمثل مصادر لخيبة آمل فيما بعد عندما أرفض العمل في شيء يتوقعه مني العميل (P.83)‏ 
هذاء وقد تحدث المشكلات الأخلاقية حين لا Jie‏ المستشارون أو يضخمون أو يغالون 
في دورهم أو في خبرتهم التعليمية والخبرة مع مشكلات مماثلة والمنظمات أو الصناعات 
.(White, Woen, 1983)‏ 

من خلال حماسة المستشارين عندما يستعان بهم في استشارة. فإنهم قد يبالغون 
بالوعود والنتائج» ويعدون بتقديم حلول سهلة ومريحةء دون وجود تحليل بيانات شاملةء 
أو يصدرون الموافقة على تنفيذ إستراتيجية حل دون تحليل إضاف» أو يخبرون العميل 
بسهولة الأمر أو بأنه عمل معتاد. ويؤكد ذلك للعميل» ويقدم وعودًا قد لا يستطيع الالتزام 
بها. 


من هو العميل؟ 

خلال مرحلة الدخول وامراحل الأولى للارتباط (الاستشارة)ء يثار سؤال محوري يجب 
الإجابة aie.‏ السؤال هو: من هو العميل؟ ويبدو في أنه سؤال بسيط خصوصًا بالنسبة 
للمستشارين من الداخل والذين قد يكونون مسبقا على معرفة بالصوت في الطرف الآخر من 
الهاتف. وإنه حتى بالنسبة للمستشارين من الداخلء على كل حال فإن التعريف بالعميل 
ليس بالأمر الميسور )1995 (Geirland, Maniker- Leiter,‏ وكتب جومينجس وورلي 
(Gummings, Worley 2001)‏ أنه ليس من غير العادي ملشروع تطوير المنظمات أن يفشل 
بسبب أن العميل ذي العلاقة لمم يحدد بطريقة مناسبة. (P.46)‏ ولقد طور شين Schein‏ 
)1997( نموذجًا إرشاديًا يتكون من ستة أنواع من العملاء الذين يعقدون كيف هكن أن يتم 
تعريف العميل مع ملاحظة أن (أحدًا) بمكن أن يجد نفسه لا يعلم لحساب من يعملء أو أنه 
يعمل مع عدة عملاء ذوي أهداف وصراعات مع بعضعم (P202)‏ 
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أنواع العملاء الستة: 

-١‏ عملاء الاتصال» وهم نقاط الاتصال المبدئي في منظمة العميل. 

-Y‏ عملاء «Us us‏ وهم أولئك الذين ينضمون في الاجتماعات أو من الذين يتم تجميع 
البيانات منهم خلال فترة العقد. 

-Y‏ العملاء الأساسيون» وهم الذين لديهم المسؤولية في المشكلات المطلوب من المستشار 
معالجتها. العملاء الأماسيون هم عمومًا أولئك الذين يدفعون لخدمات اممستشار. 

-E‏ العملاء من غير ذوي الدراية» وهم الذين سوف يتأثرون بالعقد أو الحل لكن قد لا 

۵- عملاء غير مباشرین» وهم غير معروفين للمستشار لكنهم ذوو وعي بأنهم أصحاب 

.á B نت‎ JI à - 


*- العملاء في النهاية ويكونون من النظام الكبير أو المنظمة أو أي مجموعة أخرى يهتم بها 

ا مستشار وأن مصلحتها يجب أخذها في الاعتبار Schein, 1997, P.203)‏ 

sae JL orat lis‏ من الأتحاض خلال مرحلة الدخولء ويقوم بفرز من هو 
العميل الأساسي والذي قد يكون عميلا أوسط وقد يكون ذلك Guas‏ كبيرا. والعميل القائم 
بالاتصال قد يكون هو العميل الرئيسي asl‏ أو ساعد أو قوسا sud didis‏ 
الذي اتصل بالمستشار نيابة عن الرئيسء وأنه فيما بعد يقوم بتقديم ETE‏ 
الرئيسي. إن علا معههمًا ق الاتصال قد QS‏ أيضًا علا dl. Las‏ يشارك في المشروع في 
وقت لاحق. وقد يقوم العميل الرئيسي بطلب قد يتعارض مع الأهداف والغايات للعميل 
النهائي. إن التمييز بين مختلف أنواع العملاء شيء أساسي وحيوي بالنسبة للمستشار والذي 
Llo‏ يتعامل مع أكثر من طرف واحد في منظمة العميل» وإن بعض الأطراف قد لا تكون 
لها نفس الحاجات أو التوقعات كما لدى الآخرين (Schein,1997, P.203)‏ عندما تكون 
هذه الحاجات واضحة فإن ذلك يجعل المستشار ذا حساسية للحاجات التي فيها إمكانية 
التضارب والتي قد تتواجد ومن الضروري أخذها في الاعتبار. 
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إن KeS‏ من الأخصائيين يتعاملون مع سؤال العميل بطريقة مختلفة. وبعض المستشارين 
يجادل أن كل المنظمة أو النظام يجب Ulo‏ أن ينظر إليه على أنه العميل. ويؤكد بورك 
(Y 3€) Burke‏ أن العميل ليس Glo‏ شخصًا واحدًا أو النظام الكبير. لكن العميل يفترض 
أن ينظر إليه كالعلاقات بين الأفراد والمجموعات. والمنظمة بكاملها. وهذا يعني أن جميع 
أفعال وقرارات المستشار موجهة نحو تحسين هذه العلاقات وليس مقابلة مطالب فرد 
«il‏ أو مجموعة صغيرة. ويصف شين )1997( Schein‏ كيف أن العميل ممكن أن يتغير 
اعتمادًا على الهدف من الحلء وأنه حين تكون هناك مسائل شخصية. فإن العلاقة حينذاك 
ينظر إليها أنها العميل. وحين تكون هناك مجموعة واحدة أو عدة مجموعات مرتبطة 
بعضها ببعضء فإنه حينذاك ينظر إلى ا مجموعات كالعميل. وعندما تكون عدة نظم مرتبطة 
بعضها ببعض» فإن المجتمع الكبير يمكن النظر إليه على أنه العميل. وقد يبدو أنه قرار غير 
مهم» لكن توصيف العميل قد يكون مفيدًا بالنسبة للمستشار ويمكن أن يساعد في كيفية 
تأكيد وتعريف المشكلة: وكيف وماذا هي البيانات التي تم تجميعهاء وما هي الحلول 
التي تم اختيارها. وبالتذكر من هو العميل؟ خاصة حين يبرز على السطح قرار صعب» 
فإنه بالإمكان المساعدة في توضيح الولاءات والمخرجات المرغوب فيها وإرشاد المستشار 
للخطوات القادمة. 

إن مرحلة الدخول تنتهي عادة بالاجتماع وجها لوجه. أو التفاهم عبر الهاتف في وقت 
لاحق» وإن تأخر العقد حتى تاريخ لاحق» وإنهاء العقد إذا م يكن لدى المستشار أو العميل 
رغبة في الاستمرار في العقد. 


التعاقد: 

التعاقد هو عملية تطوير اتفاقية مع عميل على العمل المطلوب أداؤه. إنه وقت مهم 
ولاسيما حين يتم الاتصال لإنشاء علاقة بين العميل والمستشار واممهمة لكلا الطرفين العميل 
وأخصائي التغيير/ المستشار. كما أنه أيضا الوقت الطبيعي حين يكون الطرفان ذوي رغبة 
ممناقشة التوقعات المشتركة» وتوضيح الأدوارء وتحديد cibi‏ حول العمل الذي يقوم به 
كلا الطرفين» وإنه يمكن تصحيح (أو تسبيب) أي سوء تفاهمات كما يوضح JELI‏ الشخصي 
التالي: وكأي مستشار صغير السن متحفزء قبلت مهمة كرئيس تنفيذي كبير. متحمس 
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بالفرصة للعمل في مشرع مهم. CN‏ العميل طا أن DS‏ من ال مشروعات ف الإدارة 
كانت تخطئ أهدافهاء من حيث تاريخ الانتهاء أو تجاوز اميزانية. ويريد الرئيس التنفيذي 
معرفة كيف هكن للإدارة أن تعود إلى امسار الصحيح لمشروعاتها. وحيث تملكني الغرور 
أن أقفز asas)‏ وكنت Laaa‏ ومبالعًا بالفرصة المتاحة فقن وجيت فللا من Ued‏ 
Joj à‏ مقابلة لنا سوياً ولمعرفتي بأهمية جمع البيانات لديه» فقد وافقت أن أرجع إليه في 
ظرف ثلاثة أسابيع ومعي بيانات إضافية جمعتها من مقابلات مع الموظفين. 

ويبدو أن المقابلات - مع الرئيس - كانت تسير بصورة جيدة. ويشارك ا موظفون بحرية 
بآرائهم حول المشكلات التي وجدوها وهم يعملون في مشروعات للرئيس التنفيذي. وشكوا 
صراحة من الوقت الذي يأخذه الرئيس في اتخاذ القرارات» وكما يبدو فإنهم شكوا أيضا 
من ضغوط الميزانية الصعبة التي يخضعون لهاء وانعدام الاتصال من فريق الإدارة عن 
الترابط بين البرامج الرئيسية التي تتطلب منهم إعادة العمل في الدقيقة الأخيرة. ولقد قمت 
بتلخيص التغذية L|‏ 823 وقدمتها للرئيس التنفيذي في اجتماع خاص بالتغذية ال مرتدة. وذلك 
حتى هكننا Gou‏ تطوير حلول للمشكلات التي ظلت ÄG‏ وتركت صفحة خالية بعنوانء 
الخطوات التالية: في فاعلية العرض. واستمع باهتمام الرئيس التنفيذي في اجتماع التغذية 
المرتدة وم ينطق بكلمة. وقمت بتلخيص المواضيع الرئيسية من التغذية المرتدة والتي شارك 
معي فيها الموظفونء ها في ذلك المسائل ذات العلاقة بأسلوبه الخاص وم يتفوه بكلمة 
خلال العرضء حتى إنه في إحدى النقاط بدأ في تقليب الصفحات» يستعرض التغذية المرتدة 
ويبحث فيها عن شيء ما. ووصل dl‏ الضفحة الخالة وفال IS cs‏ بالورقة على مدى ذراعه 
"وجدتها هل هذه هي" ' متسائلا "نعم" لقد تلعثمت. نحن سوف نطور ذلك dou‏ وقد 
أبان لي تجهمه أنني م أتمكن من التجاوب مع توقعاته. وتعجب أين توصياتي في معالجة 
المشكلة. وإنه في تلك النقطة خصيصاً قد شاركته في توقعاق حول دوريء ودوره والعملية 
التي أمامنا لنعمل بها سويا. وبالنظر لعدم توافق التوقعات حول دور المستشار (دوره 
يقرب 5S‏ لدور نموذج الفني- الميكانيي الذي تم شرحه في الفصل السابق)ء ونحن غير 
قادرين على الاتفاق على ما سوف نقوم به بعد ذلك. وقام الرئيس التنفيذي بحفظ العرض 
واختار عدم اتخاذ أي إجراء. 


SAA‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


الدخول والتعاقد 


هل كنت سألت أكثر وأفضل من الأسئلة التي سألتها خلال مقابلتنا الابتدائيةء كنت 
أستطيع أن استوضح توقعاته مبكرًا ماذا يريد أن یری مني؟ هل ممكنه تقديم مثال 
بالمشكلات التي شاهدهاء وهل حاول حل هذه المشكلة من قبل؟ كم من الوقت استمرت 
(هذه المشكلة)؟ ما هو الدور الذي يريد القيام به في المشروع؟ ما هو العمل الذي يتوقع أن 
يقوم Sas‏ لقد افتقدت فرصة التفاوض حول توقعات الدور الذي أقوم به» وتوضيح العمل 
الذي أقوم به» olo‏ أخوض في شرح العميل للمشكلة بطرق يمكن أن تفتح فرصة لحل مشترك 
للمشكلة واستكشاف مسائل ASÍ‏ عمقا. 


ما هو التعاقد؟ 

إن المناقشة حول التعاقد تمثل الوقت الذي يتم فيه استكشاف بعض المسائل الابتدائية 
التي أوحت للعميل بالطلب» لكن أيضا لتوضيح كيف تتم العملية الاستشاريةء من بداية 
التفاوض حول التوقعات إلى مناقشة الأدوار والمخرجات. وبينما يبدأ التعاقد بالمقابلة 
وجهاً لوجه قبل البدء في مشروع إلا أنه ليس محصورًا على ذلك الاجتماع الوحيد. إن 
التعاقد عملية متواصلة» ويرجع ال مستشارون فيها للتثبت من الاتفاقيات ويتفاوضون حول 
التوقعات في كثير من النقاط طوال فترة التعاقد/ الارتباط. ويكتب ويسبورد Weisbord)‏ 
1994/(1973 أنني أبدًا لم أنته من التعاقد. في كل اجتماع مع العميل يتطلب أن أعيد 
فحص العقد (P.409)‏ إن كلمة تعاقد يمكن أن توحي بصور مرعبة من وثائق طويلة ونماذج 
قانونية قويةء ونتيجة لذلك فإن عددًا uS‏ من المستشارين في الداخل يعتقدون أن هذا 
لا ينطبق عليهم. وعلى كل حالء فإن العقد يمكن أن يتم من خلال العديد من الأشكالء 
من مكالمة هاتفية بسيطة أو بريد إلكتروني أو اتفاقية قانونية رسمية. بينما ا مستشارون 
من الخارج وعملاؤهم عمومًا يتوقعون إعداد اتفاقية مكتوبة حول الخدمات التي سوف 
يتم تقديمها والتي JE‏ على الأقل العمل الذي سوف يتم القيام به» في إطار المدة الزمنية 
للعقد. والتعويض المادي الذي يتم دفعه» فإن كثيراً من المستشارين في الداخل يتعجبون 
من فكرة العقد من أي نوع. إنهم يعتقدون أن العملاء سيكونون محبطين عند سؤالهم 
عن توقعاتهم» ومدة dis‏ وإنه في بعض الأحيان تحت الانطباع الخاطئ يبدو أنه ليس 
لديهم الحق كمستشارين من الداخلء المشاركة في بيان احتياجاتهم الخاصة ومتطلباتهم 
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وفوق «US‏ فإنهم يوضعون أحيانًا في مواقف لا يستطيعون فيها رفض طلب العميلء 
وأنهم يتوقعون أنهم لا يستطيعون تقديم طلبات للعميل كنتيجة لذلك. وعلى كل فإنه 
يجب تنبيه جميع ال مستشارين أنه عمومًا إذا طلب العميل مساعدة المستشار فإنه عادة 
يريد أن يكون العمل ناجحاً. وفي حين أن الوثائق المكتوبة تسمح لكلا الطرفين بتوضيح 
تصوراتهم» فإنه بالنسبة للمستشارين في الداخل يرون أن هذا لا يحتاج أن يكون وثيقة 
رسهية الغا haad dit‏ من قبل معام أو Goss‏ عذال )2006 (Galant Of Rig,‏ 
وأن المتابعة من البريد الإلكتروني كافية ليسمح للعميل بتوضيح أي شيء قد فات على 
المستشار أو م يفهمه Jas‏ 


وحين يفشل المستشارون في عمل عقد. فإنهم لا يدركون أنه حتى عدم التعاقد أنه 
هو تعاقد. وأنه بعدم وضع التوقعات مسبقاء فإن المستشار يعطي الانطباع با موافقة على 
الإطار الذي وضعه العميل للمسائلء تعريف العملية: والفرضيات الضمنية حول الأدوار. 
وإنه ليس فقط أكثر صعوبة للتفاوض حول التغييرات بعد هذا الوقت» لكن ذلك قد 
يكون محبطا لكل من العميل وا مستشار ويجعل العلاقات في تأزم وتوتر. وهكذاء فإن 
التعاقد. حسب شين )1969( Schein‏ له مكونات رسمية وسيكولوجية نفسية. إن العقد 
الرسمي يكون من الموضوعات التي يمكن أن يفكر فيها الشخص مبدثيًا حين يطور اتفاقية 
رسمية مهنية» مثل أنه تم الاتفاق على الفترة الزمنية للعلاقة, الخطوات في عملية التعاقدء 
والدفعات التي تقدم للمستشار. والجزء الثاني للعقد هو النظامي وهو ليس بالضرورة أن 
يكون موثقا. وإن العقد النفساني للعلاقة التعاقدية مهم GLE‏ كالعقد الرسمي. ]43 اتفاقية 
صريحة حول العلاقة التعاقدية مثل كيف يتم الاتصال بين العميل والمستشار بناء علاقة 
مثالية تقوم على الأصالة والانفتاح (الوضوح). ويتكون العقد النفسي من مقدمة تعريفية 
بمشكلات المنظمة (من وجهة نظر المدير التنفيذي "Ceo"‏ واتفاقية مختص ها يتوقعه 
كل طرف من الآخر) (Boss,2000,,P.122)‏ ويبين الجدول )1-1( بعض الأسئلة التي قد 
تكون ضمن العقد النظامي. وليست جميع هذه الأسئلة التي تجد لها dile]‏ في اجتماع 
العميل الأول» لكن الإجابات عن الأسئلة الابتدائية قد تشير إلى مجالات يمكن معالجتها في 
اجتماعات لاحقة مع العميل أو أعضاء آخرين من المنظمة. 
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الجدول )1-7( بعض الأسئلة التي تم الإجابة laxe‏ خلال مراحل الدخول والتعاقد 
حول تقديم | ممشكلة 
قد لا يكون العميل قادرا على شرح ا مشكلة بالشكل التفصيلي وإنه في هذه الحالة 
فإن نشاطات استكشافية وتحليلية قد تكون مناسبة لمساعدة العميل ليطور بيانًا Gua‏ 


e‏ ما المشكلة التي تجري دراستها؟ كيف تبدو؟ متى كان العميل أكثر Ces‏ بالمشكلة؟ هل 
يمكن للعميل أن يقدم مثالا قريبًا في توضيحه حين تمت مشاهدة المشكلة؟ 


e‏ ما نتائج المشكلة بالنسبة للمنظمة» وعملائهاء أو موظفيها؟ ماذا يمكن أن يفعله العميل 
بشكل أفضل إذا تم حل المشكلة؟ 

e‏ ماذا يعتقد العميل أنه السبب في المشكلة؟ 

٠‏ كم عمر هذه المشكلة؟ 

o‏ من المرتبطون بالمشكلة؟ ما دور العميل في ال مشكلة؟ 

٠‏ هل خضعت المنظمة لذات المشكلة من قبل؟ ماذا فعلت المنظمة حيال هذه المشكلة 
في الماضي؟ وما النتائج؟ 

e‏ هل هناك قوة / معارضة لحل المشكلة؟ لماذا الآن؟ أين هي قوتهم وأين توجد المقاومة؟ 
؟ من المتضرر أكثر من المشكلة؟ هل من مستفيد من وجود المشكلة؟ 

o‏ ماذا يطلب العميل أن يعمله المستشار؟ 

حول العلاقة الاستشارية: 

٠‏ كيف كن مشاركة العميل في الارتباط (العقد)؟ 

٠‏ ما توقعات العميل في شكل كيفية العمل معا؟ (انظر إلى عدد وفترات الاجتماعات» 


أفضليات الاتصال مثل البريد الصوت» البريد الإلكترونيء الهاتف. اجتماعات شخصية. 
اذكر أيضًا خيارات الأخصائي في كل من هذه الحالات). 
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o‏ كيف يتصل العميل والمستشار ببعضهما البعض؟ وكيف يتصلان في حالة عدم التوافق 
أو طلب. كيف تكون ردة الفعل لكل منهما حين يحدث ذلك؟ 

٠‏ مانوع السرية المطلوبة؟ كيف يكون وصف دور ال مستشار وال لمشروع ونقل إطاره 
لأعضاء التنظيم؟ 

٠‏ كيف يكون تقييم المسار/ التقدم في العمل وف نهايته. كيف يعرف العميل وا لمستشار 

حول ارتباط الاستشارة: 

٠‏ ما ضغوط الوقت في العمل؟ متى يتم إكمال المهمة (أو مراحلها)؟ هل هكن التفاوض 
حول تمديد الوقت إذا تم التقدم في العمل؟ من يمكن أن ينضم إلى المهمة؟ مستشارون 
أو موظفون آخرون؟ 


٠‏ كيف هكن للمستشار أن يوفر تغذية مرتدة للعميل؟ هل هناك حدود لتقديم التغذية 


امرتدة؟ 

* من سوف يحصل على نسخة من التقدير «JI.‏ إذا كان موجودا؟ 

حول المنظمة: 

e‏ تقدم بالأسئلة التالية فقط إذا كانت الاجابات لا هكن الحصول عليها قبل الاجتماع عن 
طريق البحث. 

e‏ ما منتجات وخدمات ال منظمة. من هم المديرون الرئيسيون؟ ما هيكلة المنظمة؟ 


o‏ ما حجم المنظمة أو ا مجموعة ال مرتبطة/ بالاستشارة؟ ما تجربتها الحديثة في التغيير (أي 
امنظمة)؟ 


٠‏ هل خضعت لتجربة تغيير مماثلة؟ 


٠‏ ما شكل ثقافة المنظمة؟ ما هي المعتقدات والقيم المعلنة رسميًا والتي تتبع بشكل غير 
رسمي؟ ما الاتجاه العام أو مستوى الارتباط من قبل أعضاء ال منظمة؟ 
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الغرض من التعاقد: 

-١‏ من أجل مزيد من البحث حول المشكلة: يقدم العملاء أحياتا للمستشار فكرة dale‏ عن 
المشكلة, وا لمطلوب «lee‏ لكن هذه البيانات حول المشكلة هكن أن تكون مكتملة مثل: 
"إن لدينا مشكلة اتصالات" أو "نحن م نحقق أهدافنا". وهكذاء ولهذا على المستشار أثناء 
مرحلة التعاقد أن يتفهم جذور المشكلة ومكوناتها: كيف هي التجربة مع المشكلةء متى 
تمت ملاحظتها أول o‏ من يرتبط بهاء كيف حاولت المنظمة حلها وما هي النتائج في EUS‏ 
وما هي المعوقات التي حالت دون حل المشكلة حتى هذه المرحلة. ويستطيع المستشار 
أن يفهم بوضوح كاف Sl‏ ا مشكلة على المنظمة وكيف أن حل (او الفشل في (J>‏ المشكلة 
سوف يؤثر على العمل. وبينما هذا هو التعاقد. فإنه أيضا مرحلة مبكرة لتجميع البيانات 
والتحليل. قد لا يكون لبعض العملاء تفهمٌ Ju‏ للمشكلةء وهكذا قد يرغب المستشار في 
القيام مجموعة نشاطات مبدئية تحليلية (تمت مناقشتها في الفصل القادم) كنقطة بداية. 

SWI لتوضيح غايات وأهداف العميل من الطلب: فإن اجتماع التعاقد هو الوقت‎ -Y 
لتوضيح ما يتوقع رؤيته العميل حين ينتهي الارتباط. وإن مناقشة الغايات والأهداف‎ 
للمشروع سوف تقدر أيضا كيف يتم تقويم الارتباط وإن الفشل في عدم توضيح ذلك‎ 
مقدمًا سوف يؤدي عدم معرفة إطار المشروع وحدوده ومرحلة التقويم ويكون من‎ 
أن يتم التعبير‎ Weisbord (1973 /1994) المستحيل تحقيق النجاح» ويوصي ويسبورد‎ 
aksi" بدلا من‎ d Sf ملموس قفر الإمنكان.‎ LIS 9 عن الغاياث والأهداف يدقة‎ 
أفضل تحسينًا" أو "اجتماعات أفضل" فإن الغايات تحدد بوضوح وأنه من المحتمل أن‎ 
يتم تحقيقها حين تكون محدودة قدر الإمكان» مثل: أريد أن تبدأ اجتماعاتنا وتنتهي في‎ 
الوقت المحدد. وتغطية كل من الموضوعات في الأجندة " أو أريد من أعضاء الفريق أن‎ 
وإنه بدون تحديد الغايات,‎ ." Gard يواجه بعضهم بعضاً بالخلافات وليس بالرجوع إلي‎ 
فإن الارتباط يشبه الرحلة بدون تحديد الجهة" وبإمكانية الانتهاء في مكان أكثر سوءًا‎ 
ويجب على العميل وال مستشار مناقشة كيف‎ Freeman,1995,P.26) منه"‎ blu مما‎ 
هكن‎ EUS ينتهي التعاقد بالاتفاق على كيف يعرفون أن الأهداف قد تحققت. وفوق‎ 
للمستشار أن يقدّر هل لدى العميل الحافز للبحث في المشكلة أو هل الطلب صادق‎ 
تغيير ينفذ الحل الذي تم اختياره.‎ Las] وهناك رغبة من جانب العميل بتكليف‎ 
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-Y‏ السماح للعميل ليتعرف على المستشار, والمستشار ليتعرف على العميل وال منظمة؛ وأنه 
بالنسبة لكلا الطرفين أن يؤكدوا أن المشروع واحد وأن لدى المستشار المعرفة واطهارة 
لقبوله. ويجب على المستشار القيام مبكرًا بالبحث حول عملاء ال منظمة: والمنتجات 
والخدمات» وتاريخها - أي المنظمة. وإنه خلال اجتماع التعاقد يتعرف كل من المستشار 
والعميل على بعضهماء إذا لم يكونا قد قاما بذلك من قبلء ومن اللهم أن المستشار 
يستطيع أن يشرح دور وغرض تطوير المنظمات لإزالة أي سوء فهم بالنسبة للعميل 
والذي قد لا يكون مطلقًا قد اتصل duas b‏ تطوير المنظمات. وقد يسأل أخصائي التغيير 
أسئلة إضافية عن مبادئ وثقافة المنظمة. 


وإن العميل يمكن أن يستشرف قدرات الأخصائي ومهاراته في بناء العلاقات الشخصية 
ويقدر عما إذا كان من الممكن قيام علاقة جيدة معه» وعما إذا كانت عملية الاستشارة 
تحقق احتياجات العميل. وبالبحث في المشكلة. فإن الأخصائي لديه فكرة أفضل عن مدى 
إمكانيات المداخل وأنه بإمكانه التأكد أن هذا الارتباط يتفق مع مستوى مهارة المستشار. 
ويمكن للأخصاني أن يؤكد أنه مشروع يرغب فيه وقادر على قبوله. ان اجتماع التعاقد ليس 
فرصة للجلوس ف المدرج وإلقاء الملخصء والاطلاع على كشف آخر عميل والارتباطات 
الناجحة أو الخلفية التعليميةء (Stroh & Johnson, 2006,P.20)‏ وبديلا عن ذلك يجب 
على الأخصائي أن يسمع أكثر من أن يتكلم. 
€ - فهم التزام المنظمة بالتغيير: بالسؤال عن المشكلة ومدخل العميل المقترح» هكن 
للمستشار أن يتحقق من احتمال أن يكون قادرًا على القيام بالمهمة. هناك أحد 
الأخصائيين يروي قصة حول التعاقد مع عميل لديه طلب عاجل ليساعد في تطبيق 
نظام تقني سبق أن تمت تجربته قبل أسابيع قليلة. وإن أعضاء المنظمة معترضون من 
قبل على المشروع التجريبي» وغير راضين عن التغييرات. وسؤال الأخصائي ماذا يفعل 
العميل إذا أوصت المستشارة بتأجيل المشروع ا مرشد. وأجاب العميل أنها سوف تمضي 
قدمًا على كل حال بسبب أن النظام أصلاً متأخر. وبدون أي فرصة oss‏ فإن الارتباط 
يكون محبطا للاثنين - المستشار والعميل - وأنهما قد وافقا على ارتباط استشاري م 
يكن ضروريا. 
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0 - إيجاد بيئة تكون فيها الاستشارة ناجحة من حيث الاتفاق حول الأدوار المتبادلة 
والاحتياجات. وهذا يضم الاثنين: دور العميل في الارتباط وما سوف يقوم به المستشار. 
إن اجتماع التعاقد هو الوقت الملائم لكل من العميل والمستشار أن يتقاسما توقعاتهما 
حول انخراطهما والدعم المتبادل لكل منهما للآخر خلال المشروع. ويجب على ال مستشار 
أن يشرح احتياجاته للتعزيز. والمستشارون يختلفون في تحديد احتياجاتهم قياسا على 
الخبرة» لكن عمومًا ذلك يشمل الوقت المطلوب من العميلء والالتزام العام والاجتماعات 
المطلوبة: وأفضليات الاتصالات» والانخراط من موظفين أعضاء آخرينء وموارد تنظيمية 
توجد حاجة لها (مثل مساحة مكتبيةء ]8382 حاسب (i‏ وقد يحتاج الأخصائي أن gà:‏ 
جدولا للاجتماعات بشكل رسمي وليست بطريقة عفوية» وأن يسمح للعميل أن يقرر 
توقيت الاجتماعات مع بعض أصحاب ا مصلحة بعينهم» أو أن يحد من الطلبات لوقت 
أعضاء ال منظمة بعدد محدود من الساعات في الأسبوع. 


كما يجب على الأخصائي أن يتحرى في دور العميل بالمشروع, بدءًا من المشاركة في جمع 

البيانات والتحليل إلى التخطيط وتنفيذ الحلول ال مرغوب فيها. 
ولعلك - القارئ - تذكر أن العلاقة في الاستشارة هي شراكة متساوية "وأن العميل هو 

صاحب 4.4 àlS‏ والحل" (Schein, 1999, P20)‏ وإن اجتماع التعاقد هو الوقت الذي يتم 

فيه مناقشة التداعيات لهذه القيمة وماذا تتطلبه من وقت العميل وأعماله. ويكتب شين 

Schein (1969)‏ في ذلك أنه كمستشار فإنه من الضروري ألا يظهر كأنه شخص بائع للأفكار 

عبر المنظمة أو أنه يدفع إلى التغيير لكن بدلا عن ذلك يجب أن يظهر أنه يساعد العميل 

لتوضيح هذه العملية وأن ينفذ الحلول. 

1 - لتوضيح ضغوط الوقت والتوقعات يجب على العميل وا لمستشار البحث في توقعات 
الوقت ليس فقط بالنسبة لكل الارتباط لكن أيضا للمراحل طول الطريق بدءًا من جمع 
البيانات والتغذية المرتدة إلى تطبيق الحلول وقياس ال مخرجات. إن ضغوط الوقت هكن 
أن توجد إذا كان للمستشار أو العميل التزامات أخرى خلال فترة الارتباط والتي يمكن 
أن تسبب لهما الغياب أو تعطيل أجزاء من المشروع. 
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V‏ - لتوضيح كيف هكن للعميل والمستشار أن يتفاعلا. ويقتضي هذا ليس فقط أشياء عملية 
Jio‏ عدد وجدول الاجتماعات» لكن التوقعات لعلاقة متبادلة تكون الأمانة والثقة فيها 
ضروريين. إن GES‏ من ا مستشارين ولاسيما الداخليون يرون أنفسهم في وضع دوني 
بسبب الدور والمركز با منظمة» يعملون للعميل بدلا من العمل مع العميل È)‏ وضع 
متساو). ونتيجة لذلك فإنهم غالبًا ما يخشون من الإدلاء بتصريحات مباشرة ينظرون 
إليها أنها مواجهات. إنهم يتحاشون المواجهة مع العميل بتوجيه أسئلة مثل: "ناذا لا 
تجيد التعاون مع زميلك في هذا المشروع"؟ أو "ما هو دورك شخصيا في هذه المشكلة"؟. 
ولعدم اقتراب العلاقة من النديةء فإن المستشار يفشل في العمل عن Äi‏ متجاهلا 
c asd SL‏ ونار اللشكلات الضعبة يدوق حضف وكيا 335:233:5$5 Weibord‏ 
)1973/1994( مع عملائه "إن جزءًا من وظيفتي هو رفع المسائل الصعبة وأدفعك إليها. 
وإن لك الحق أن تقول لا لأي شيء لا تريد التعامل معه. وإذا شعرت أنك حر لتقول Y‏ 
فإنني أشعر أني حر أيضًا للضغط أو دفع (المشروع) (P408)‏ ". إن تحديد العلاقة بهذه 
الطريقة والحصول على ردة فعل العميل لهذه التوقعات يمكن أن تساعد في بدء علاقات 
تقوم على المساواة في الشراكة. 

^ - لتوضيح احتياجات السرية. كما قال بلوك )2011( Block‏ "إن السرية هي الاهتمام 
طامما Ulo cal‏ تتعامل مع موقف سياسي بجانب الموقف الفني" (264). إن ممارسي 
تطوير اللنظمات يتعاملون Ulo‏ مع مسائل شخصية dulur‏ بدءًا من دورات تدريب 
المديرين إلى تطوير المستقبل الوظيفي إلى نشاطات بناء الفريق وإنه في بعض ال منظمات» 
فإن استخدام المستشار يبدو وكأنه هزهة» ومؤشر للفشل في حل المشكلة بأنفسهم (أي 
من قبل المنظمة). إن أخصائ التغيير مطالب أن يكون ذا حساسية من مخاوف أو قلق 
العميل حول الاستعانة مستشار وأنه ينبغي أن يستغل اجتماع التعاقد لتوضيح هذه 
الاهتمامات. ويجب على الأخصائي أن يتحرى من هو الذي يستحق ليعرف عن وجود 
الاستشارةء وكيف يكون وضع مشروع الاستشارة بالنسبة للآخرينء ومن له حق الدخول 
للبيانات أو استلام نسخ من التقارير أو أي وثائق أخرىء وأنه إذا كانت نتيجة محتملة 
لعقد الاستشارة هو الاستغناء عن الموظفينء أو إعادة التنظيم» أو إعادة تقييم العملء 
وتغيير العمليات» فكيف يمكن للمستشار التجاوب حين تبرز مشكلات على السطح من 


1۹١‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


الدخول والتعاقد 


جانب التنظيم حول النتائج ال ممكنة من الارتباط؟ إن ا مستشارين من الداخل مطالبون 
بالتحدث مع العملاء حول عما إن كان أو كيف يكون مدير المستشار على علم بالغرض 
وا مخرجات من الاستشارة. وإن أهم نقطة في السرية بالنسبة للعميلء أنها قرار العميلء 
وليس الأخصايء وإن رغبات العميل يجب أن تلقى الاحترام. وأنه إذا طرأ للمستشار 
في أي وقت شكوك حول طبيعة أو حجم اتفاقية الأسرارء يجب توضيح ذلك فورًا مع 
العميل. 

5-الحطبط للخطوات القادمة باتتهاء عملية التعاقد خان كلا من امعان والعميل 
ينبغي أن يكون لديهما إدراك بما سيقوم به كل منهما في الخطوة القادمة. وقد يتضمن 
ذلك» كمثال» طرح اقتراح رسمي أو aie‏ اتفاقية أن المستشار سوف يصادق على ما تم 
سماعه في بريد إلكتروني أو مذكرة. أو القيام بتجميع بيانات. ويمكن أن تكون العقود 
مكتوبة في شكل خطاب رسميء أو وثيقة أو مذكرة تلحق بخطاب» أو تكون ببساطة 
بريدًا إلكترونيًا. وبصرف النظر عن الشكل الذي يكون 449« فإن معظم العقود ينبغي أن 
تتضمن العناصر الموضحة في الجدول (7-9). 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۹۷ 


الفصل السادس 
الجدول polis :(1-Y)‏ العقد 
Y‏ - بيان با مشكلة حسب شرحها من قبل العميل. 
Y‏ - تداعيات المشكلة على العمل التجاري أو على المنظمة. 
Y‏ - المنهجية أو المدخل للارتباط: 
٠‏ اقتراح جمع البيانات» والنظر في طبيعتها ومصدرها. 
٠‏ طلبات محددة يطلبها العميل للمشروع. 
€ - جدول زمني للارتباط بكامله» مع ذكر معام واضحة للمراحل البينية. 


o‏ - الحاجات والأدوار التي تم الاتفاق عليها: 
٠‏ حاجات العميل وأدواره. 
o‏ حاجات المستشار وأدواره. 

١‏ - السرية. 

V‏ - المصروفات. 

۸ - المؤهلات لقبول الارتباط. 





النجاح في اجتماع التعاقد: 
يحظى اجتماع التعاقد بالنجاح إذا كان المستشار والعميل قد توصلا إلى اتفاق حول 

عملية التقدم للأمام بالارتباط. وتفاوضا بطريقة مناسبة حول الاحتياجات والأدوارء وإن 

كلا منهما مقتنع بالعلاقة التي تجمعهما. إن عقد اجتماع للتعاقد يمكن أن يكون ذا 4o3‏ 

ويحمل معه عدة مآزق» وعلى كل حال فإن المستشارين ينبغي أن يقوموا بعمل ثلاثة أشياء 

وهم يديرون اجتماع التعاقد. 

cs Iso tco 5‏ خفن oos‏ لحل ومقاطعة مسف العمل الموقق 3l‏ 
شرحه ا مشكلة. وذلك بشرح تجاربهم للتعامل مع مشكلات مماثلة مع عملاء آخرين. 


۹۸ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


الدخول والتعاقد 


كما أن ممارسين آخرين يرغبون في استعراض ما لديهم من ا معرفة والخبرة المتخصصة, 
يقدمون كشفًا "بوثائق تعليمية وعملاء JLS‏ تعاملوا معهم. deg‏ كل «Ji‏ من النادر 
جدًا أن يبدو العميلء في وسط الشرح بقلق Jle‏ ربما مشكلة شخصيةء لا يريد مستشارًا 
يقاطع ويتحدث عن شخص المستشار. إن وضع العميل وموقعه أولاً يعني إنصانًا 
باهتمام ونشاط وكذلك انتظار في اللحظة المناسبة ليتكلم. دع العملاء يأخذوا الفرصة 
للتعبير عن ذواتهم أولاء وليقوموا بالكلام ابتداءً. 

CY وجه الأسئلة بعناية وبحساسية. إن الأخصائيين يحتاجون لتوجيه الأسئلة (انظر الجدول‎ - Y 
بنوعين من‎ Schein (1969) ليتفهموا أكثر عن الموقف والإمكانية لارتباط ناجح. ويوصي شين‎ 
الأسئلة هما:‎ 

إنني عادة أوجه أسئلة مهمة من أجل: 

)١(‏ شحذ وإلقاء الضوء على جوانب من المشكلة ا معروضة. 

(Y)‏ اختبار كيف أن العميل منفتح وصريح وأنه مستعد أن يكون كذلك. وإذا شعرت أن 
هناك ضبابية أو عوائق وعدم رغبة أن يكون ناقدًا. أو ضبابية حول إمكانية دوري 
كمستشار. فإنني حينذاك أكون حذرًا (883). 


هذا وقد تأت أسئلة الأخصائي في شكل هجوم على العميل أو المنظمة SU")‏ م يتم 
عمل شيء من قبل حول هذه المشكلة؟") ويسأل المستشار في أوقات أخرى أسئلة كثيرة مما 
يجعل العميل يشعر وكأن ال مناقشة تتحول بعيدًا عن المشكلة الآنية أو أنه يغرق في خزان 
من الأسئلة وأن بإمكان ال مستشار تضييق كشف الأسئلة المتعبة لأسئلة هكن للعميل أن 
يتعامل معها في الحال» وأخرى يمكن مناقشتها في وقت آخر أو عن طريق آلية أخرى مثل 

البريد الإلكتروني» والهاتفء أو المقابلة مع أعضاء آخرين بالمنظمة. 

Y‏ - لا تقبل الدور أو do JI‏ أو الإطار الذي لا يتفق واحتياجاتك لتحقيق ارتباط ناجح 
دون أن تكون متحفظا حوله. يجب على المستشارين أن يكونوا واضحين UU‏ حول 
ما يريدونه من احتياجات فعلا لكي يعملوا مع العميل وأن "يجب" و"يلزم" فعلان 
يمكن أن يتضمنا التعويض والوقت» والدعم» أو موارد أخرى من العميلء وقد تشمل 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 343 


الفصل السادس 


أيضًا مسائل العلاقات Jio‏ الأمانة وا مساءلة. وعندما Y‏ يستطيع العملاء والأخصائيون 
الاتفاق في هذه المسائلء يجب أن يتخذوا قرارًا بشأن الاستمرار في العلاقة وكيفية 
ذلك. ويصف بلوك )2011( Block‏ عملية التجمد في التعاقد. وكيف هكن للممارسين 
معالجة ال موقف. قد يختارون تجاوز واحدة من المسائل الواجب معالجتها (رها التوصل 
ممصروفات «J8]‏ اجتماعات أقل مع العميل» أو خفض وقت المرحلة) أو يبدؤوا التفاوض 
من جديد حول العرض (بالاتفاق على وقت قصير للمرحلة إذا كان Jill‏ في الارتباط 
ثم تطبيقه). وبصرف النظر عما يختاره الأخصايء فإن هذا ينبغي أن يكون Bl‏ عن 
وعي. إن الإنصات لعمل أو الشعور غير المريح قد يكون فيه احتمال نجاح الارتباط 
ليكون معلما/ مرشدًا. ويستطيع الأخصائي أن يضع هذا التردد في كلمات وبشكل أكثر 
وضوحًا يضع الارتباط للنجاح بالتفاوض حول المطلوبات بل إلغاء الارتباط إذا كان من 

إعادة التعاقد: 
لعلك تذكر عبارة ويسبورد )1973/1994( Weisbord‏ حيث قال إن المستشار لا ينتهي 

To‏ من التعاقدء إن كل اجتماع مع عميل يعني فرصة لتقويم التقدم» والمحافظة على أدوار 

وعمليات سابقة تمت مناقشتهاء أو تغييرها على أساس تجارب سابقة أو احتياجات متوقعة 

مستقبلاء فإن إعادة التعاقد بهذا المعنى هو تقويم مبطن وإعادة تفاوض يحدث في كل 

مرحلة. وإضافة لذلك إن إعادة التعاقد يمكن أن تتم بوضوح. وكمثالء فإن هذا ضروري 

حين تحدث إحدى (المسائل) التالية: 

o‏ معلومات جديدة تم تجميعها خلال مرحلة جمع البيانات مما يوسع أو يضيق من 
مجال الارتباط المتفق عليه. 

٠‏ إذا شعر ال مستشار أن جمع البيانات الإضافية أمر ضروري. 

٠‏ إن كلا من المستشار أو العميل لا يرى أي تقدم قد حدث )3 المشروع). 

o‏ يواجه المشروع معوقات مثل عدم وجود وقت للعميل أو التخفيض من 3929 أعضاء 
المنظمة للمشاركة. 


Yes‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


الدخول والتعاقد 


٠‏ تتضمن الأحوال التنظيمية تعديلات للاتفاقية الأصل (كتغير الغايات أو اطيزانية). 
٠‏ تغييرات في الموظفين لوجود عميل جديد. 
٠‏ يجد المستشار معوقات لتكملة الاتفاقية الأصل. 
وإن إعادة التعاقد يتبع عملية تشابه دورة التعاقد الأصلية» وينبغي على ا مستشار 


والعميل تنظيم اجتماع رسمي بلناقشة الارتباطء ومراجعة الاتفاقية الأصلء ومناقشة الوضع 
الجديد. والاتفاق حول كيف أن الوضع الجديد يضع أي تغييرات في العقد. 


الأخلاق فى التعاقد: 
توجد على الأقل ثلاثة مآزق أخلاقية يجب على المستشار أن يتجاوزها خلال مرحلتي 
الدخول والتعاقد(1985 & ,1983 (White & Wooten,‏ وهي: 


-١‏ سوء التمثيل والتواطؤ لقد ناقشنا من قبل إمكانية أن يقدم ا مستشار عن قصد أو عن 
غير قصد (عن طريق السهو) أن يبالغ في شرح مؤهلاته بشأن الارتباط. ويحتمل أن 
يقود المستشارون العميل بأن يعتقد أن لديهم الخبرة المتخصصة مع مشكلات مماثلة, 
أو صناعات» أو منظمات أيضا مماثلةء كما أنهم أيضا قد يبالغون في شهاداتهم الدراسية 
أو مهاراتهم التخصصية الأخرى. وقد يلجؤون إلى سوء تمثيل الامكانات لإحداث التغيير 
أو النجاح بتقديم الوعود بالنتائج. ويحدث التواطؤ حين يتفق ا مستشار والعميل " 
باستبعاد الأطراف الخارجية لمكاسب أو لحماية شخصية ". White & Whooten,)‏ 
9 ,1985). ويمكن أن يحدث هذا حين يوافق ال مستشار على حذف التركيز على 
مشكلة صعبة» ويوافق على التغيير في المدى القصير والذي قد تكون له نتائج سلبية على 
المدى الطويلء أو يوافق على خدمة لمنفعة ضيقة لتستفيد منها مجموعة بعينها ها يضر 
مجموعات أخرى أو المنظمة ككل. ويعدث القواطة Lal‏ حن يوافق JL Acad]‏ صراحة 
أو ضمنًا على قبول الإطار الذي يقدمه العميل للمسائل دون تأكيد إضاف» ويوافق 
على تطبيق حل فقط لأن العميل يريد ذلك الحل. وبسبب أن ال مستشارين عمومًا 
يريدون مساعدة العميل وأنهم تواقون لقبول الارتباطء فإن الإمكانية بوجود تضارب 
أخلاقي لا Jie‏ المستشار بصدق أو أنه يتآمر مع العميل وهو احتمال قوي li>‏ خلال 


تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۰١‏ 


الفصل السادس 


مراحل الدخول والتعاقد فإن فيهما إمكانات لنتائج سلبية بالنسبة للمستشار ومهنة 
الاستشارات في تطوير المنظمات بحيث إن تجاوزهما أو التقليل من مناقشات التعاقد 
يمكن أن تبدو ليس فقط أنها عملية ضعيفة لكنها أيضًا خرق لأخلاقيات المهنة. 

-Y‏ التضارب في القيمة والغاية: يحدث تضارب بين القيمة والغاية حين يكون الهدف 
من الارتباط الاستشاري يتعارض مع واحد أو SÍ‏ أو أكثر من مبادئ وقيم استشارات 
تطوير المنظماتء مثال ذلك حين يحاول العملاء استخدام ا لمستشار "كجاسوس" أو 
مراقب خفيء أو حين يريد العملاء إخفاء الغرض من الارتباط. ويمكن لتضارب القيمة 
أن تحدث حين يوافق المستشار على إدارة الارتباط مع عميل غير راغب (في الاستشارة) 
أو شخص دفع قسرًا للمشاركة. ويمكن أن تحدث مشكلات أخلاقية أخرى حين يكون 
هناك مستشارون يعملون مع عدد من العملاء ويفشلون أن يكونوا صريحين حول أي 
إمكانية لوجود صراعات في المصالح مما قد ينتج dis‏ خدمة عدد من العملاء الذين قد 
يكون لديهم تضارب في الغايات. 

-Y‏ عدم الكفاءة الفنية: ترجع عدم الكفاءة الفنية ليس إلى تقنية المعلومات. لكنها ترجع 
إلى المقدرة الفنية للمستشار ليتابع عملية استشارة تطوير المنظمات على نحو ملائم. إن 
المستشارين في مرحلتي الدخول والتعاقد قد لا يعرفون كيف يحددون احتياجاتهم أو 
قد لا يناقشون احتياجاتهم» أو قد يسعون للتواؤم مع العملاء عن طريق الموافقة على 
كسب الارتباط الذي قد لا يحتوي على أي بذور للنجاح. 


التعاقد كجزء من جمع المعلومات: 

إنه حين يتفق الطرفان على عقد. فإن الخطوة التالية لعملية المشورة تبدأ بجمع 
البيانات. وبينما يفكر المستشار في التقدم رسميًا باقتراح المقابلات أو مسوحات أو 
أي طريقة أخرى لجمع البيانات» فإنه في الحقيقة سبق أن لديه الكثير من البيانات. 
لقد تم شرح المشكلات من منظور واحد (منظور العميل)» وقد يكون العميل قد 
قدم بعض البيانات رسميا إلى المستشارء وربما في شكل أرقام أو كتابة كتغذية مرتدة 
مصدرها المسوحات. وإضافة EUU‏ فإن عملية التعاقد نفسها يمكن رؤيتها كتجميع 


Yey‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير AU]‏ لتنظيمي 


الدخول والتعاقد 


das GL‏ سبدو العميل مضطريًا نقسياء فظاء ga uo‏ الاتفحال: dalas‏ بيدا 9l‏ عرلا 
؟. هل تم شرح المشكلات وكأنها شيء مزعج؟. ويستحيل حلهاء هل هي نموذجية el‏ 
مدمرة؟ هل يبدو العميل أنه مشارك يرغب في المشاركة في حل المشكلة. أو أنه على 
ا مستشار أن "يبيع" للعميل في شراكة متساوية في الارتباط؟ إن مثل هذه الاستجابات 
وأيضا مثل شعور المستشار بالشجاعة حول ا مشروع» يمكن أن تكون توضيحية أو رمزية 
حول كيف يشعر الآخرون في المنظمة ويمكن أن تكون إرشادية كلما اقترب المستشار 
من عملية جمع البيانات. وإضافة EU‏ فقد تعلم ا مستشار الكثير عن ثقافة المنظمة 
من خلال عملية التعاقد ويشرح جالانت وريو )2006( Rio & Gallant‏ بالقول إن 
الانتباه ASU‏ والنغمة» ca ls‏ والإهاءات اللغوية الأخرى التي هي غريبة على العميل 
والصناعة هي مهمة. (P.190)‏ هذا ويمكن أن يكون المستشار ذا وعي بأنماط الاتصال 
خلال حضور الاجتماعات المبدئية والتي تعطي فكرة عن قيم وأعراف المنظمة. ويحتمل 
أن يكون المستشار قد لاحظ البيئة المادية وقابل بعض أعضاء ال منظمة. وبإيجاز إن هذه 
الاجتماعات الأولى مع العميل هي الخطوات الأولى في جمع البيانات عن المنظمة: وأن 
تجارب المستشار الشخصية مع العميل هي مصدر مهم للمعلومات لا يمكن تجاهله. 


الملخص: 

إن الأساس لارتباط (عقد) ناجح قد تم وضعه حين تبدأ العلاقة الاستشارية في مرحلتي 
الدخول والتعاقد لعملية تطوير ا منظمات. وتبدأ عملية الدخول بالاتصال dad!‏ بين 
ا مستشار والعميل المحتمل. ويمكن للعملاء أن يكونوا من أنواع مختلفة» Faal‏ من عملاء 
الاتصال المبدي إلى عملاء آخرين الذين قد يكونون متأثرين بشكل هامشي بامشروع 
إلى المنظمة بكاملها. إن التعاقد مهارة حرجة بالنسبة للمستشار لكي يتعلمها. وإن كثيراً 
من المشكلات التي هر بتجربتها المستشارون فيما بعد في الارتباطء مثل انعدام الالتزام 
لاتخاذ الإجراءء عدم الاتفاق حول دور المستشارء انعدام الاتصال مع العميلء أو التشويش 
حول أهداف الارتباطء هذه جميعها يمكن إرجاعها إلى عدم فاعلية التعاقد. إن التعاقد 
له مكونات رسمية» Jio‏ المصروفات التي يجب دفعهاء وكمية الوقت للتفرغ للتعاقد. 
كما أن للتعاقد أيضاًء مكونات نفسيةء مثل كيفية تفاعل المستشار والعميل مع بعضهما 
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حين التعاقد والتقاسم في الحاجات المشتركة. وبينما تبدو مرحلة التعاقد منتهية حين تتم 
الموافقة على المشروع أو يتم التوقيع على الوثائق يعود المستشارون مناقشات التعاقد كل 
مرة يجتمعون فيها للتأكد من سلامة / صحة التقدم في حينه» وتصحيح أي سوء تفاهمات 
أو خطوات خطأ وغير سليمة إلى ذلك الحد. ويتم الاتفاق عما يفعلونه بعدها بحسب ذلك 
ا معنى» إن عملية كل ارتباط أو تعاقد ليس لها نهاية أبدًا. 


انظر التمرين )١(‏ في الملحق للتمرين في التعاقد مع العميل. 


قراءات إضافية: 

- Block, P. (2011). Flawless Consulting: A Guide To Getting Your Expertise 

Used (3Rd Ed.). San Francisco, Ca: Jossey-Bass. Boss, R. W. (2000). The 

Psychological Contract. In R. T. Golembiewski (Ed.) Handbook Of 

Organizational Consultation (2Nd Ed., Pp. 119-128). New York, Ny: Marcel 
Dekker. 


- Schein, E. H. (1997). The Concept Of “Client” From A Process Consulting 
Perspective: A Guide For Change Agents. Journal Of Organizational 
Change Management, 10, 202-216. 


- Weisbord, M. R. (1994). The Organization Development Contract. In W. L. 
French, C. H. Bell Jr., & R. A. Zawacki (Eds.), Organization Development 


and Transformation: Managing Effective Change 


- Burr Ridge, Il: Irwin. (4Th Ed., Pp. 406-412). (Reprinted From Practitioner, 
5 (2), 1973, 1-4) 


ع" تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


الفصل السابع 
جمع المعلومات 


L3‏ شركة Corporation‏ شركة قابضة خاصة في Midwest‏ > وتقوم بخدمة صناعة 


البريد المباشر ممثلة في خدمات الطباعة والبريد. وقد وافق مستشار مبتدئ في تطوير 
المنظمات على القيام بإجراء مسح بين للموظفين» وخاصة في إدارة البريدء لتقرير ماذا نسبة 
ترك العمل أعلى في هذه الإدارة مقارنة بالإدارات الأخرى في الشركة. ولقد قامت لجنة 
داخلية بتطوير ستة عشر سببًا قد تكون sls‏ الدوران (الوظيفي)» قياسا على مقابلات 
تمت مع عشرين من الموظفين. وصمم الاستبيان الذي يتكون من (VY)‏ بند (كما يحتوي 
أيضا على صفحة مستقلة عن بيانات شخصية). وقد تم تنظيم الاستبيان بحيث يغطي 
إحدى عشرة فئة» ثم تم إجراء اختبار استطلاعي مع مجموعة صغيرة من الموظفين وتمت 
مراجعته وتعديله على أساس ملاحظات من هؤلاء الموظفين. في النهاية تم توزيع الاستبيان 
على €A*‏ موظقا في الإدارة بحيث يتم التأكد أنه لم يتم حذف أي موظف من المسح وأن 
يظل الموظفون مجهولين sl)‏ دون ذكر الأسماء في المسح). 

وجاءت نتائج البحث سلبية حول الأدوار بين الإدارات» وسياسات العمل وتعويضات 
الموظفين. وعرضت نتائج المسح على الإدارة في خمس جلسات منفصلةء بداية بالإدارة العلياء 
استمرارًا مع اللجنة الداخلية ومديري إدارة البريد. وقد كانت النتائج مفاجأة للكثيرين» 
بحيث إن بعض المديرين غادروا bs‏ يشتركوا في جلسات التغذية المرتدة. وحم يكن المديريون 
على استعداد لاتخاذ أي إجراء قياسًا على نتائج المسح وقرروا تجاهل التقريرء ووضعه على 
الرف. وتم تزويد الموظفينء في النهايةء بنسخة من نتائج التقرير بعد أن تم حذف كثير 
منها. وكان ذلك بعد شهرين تقريبًا من إجراء اسح (Swanson&Zuber,1996)‏ 
e‏ هل تعتقد أنه تم إجراء المسح بمستوى جيد في هذه الحالة؟ ماذا تعتقد أنه ينبغي alas‏ 


U Y وفي حالة‎ SSU في طريقة جمع البيانات في هذه الحالة؟‎ lio هل كان المسح خيارًا‎ ٠ 
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يتم وضع إستراتيجية لجمع البيانات موجب عقد رسمي وسيكولوجي يعد لتعزيز 
التحري والبحث في أسباب ونتائج المشكلة التي تم شرحها من قبل العميلء وأنه بإمكان 
المستشار أن يستخدم طرقا مثل اممقابلات» ومجموعات التركيزء والمسوحات. والملاحظات» 
وإجراءات مباشرة كما يمكنه - أي المستشار- أن يطور مفهومًا دقيقا تفصيليًا للموقف 
بحيث إن الحلول التي يتم تطويرها يمكن تطبيقها olo‏ تكون ذات فاعلية. وفي هذا الفصلء 
سوف نناقش طرق جمع البيانات التي يستخدمها مستشارو تطوير المنظمات ونشرح كيف 
أن المستشارين يختارون من بين هذه الطرق ما يلائمهم لتكوين إستراتيجية لجميع البيانات. 

إن ا مستشارين والعملاء كليهما يتشابهان» يقضون وقتا يجمعون فيه بيانات إضافية 
قد تبدو أنها تمرين سين ومكلف. وعلى كل Jlo‏ فإن للعميل في هذه النقطة رأيًا مسبقًا 
لحالات كثيرة مشابهة كما أنه يرى ا لمشكلة من منظور أحاديء ولا شك أن جملة من 
ا مداخل يمكن أن تضيف رؤى جيدة يصعب رؤيتها دون بيانات إضافية. وإن جمع البيانات 
وتقديم المعلومات وإرجاعها للعميل قد تعطي صورة أكثر تکاملا عن المنظمة وتوسع من 
معرفة كل من العميل والأخصاي. إنها حل في حد ذاتهاء وأنها في حالات كثيرة هي الحل 
الأقوى بشدة التي يمكن أن ينجزها المستشار. 


أهمية جمع البيانات: 

إن جمع البيانات يستغرق Gg‏ طويلاً وعلى كل «Ji‏ فإن كثيرًا من المديرين 
والمستشارين يبدون س نحو الحل السريع والتحليل المختصر للتغيير (M.LHarrison‏ 
Shirom,1999 P.8)‏ & وإن كلا من المديرين وا مستشارين مميلون إلى اتخاذ الطريق 
الأقصر وذلك في محاولة منهم لحل المشكلة سريعًا والتي قد تكون قانئمة لوقت طويلء 
وأن يتم ذلك عبر عملية جمع البيانات» بافتراض أن المعلومات المتواجدة تكفي» وعلى 
كل حال فإن المديرين وغيرهم من متخذي القرار يدخلون في مغامرة إذا هم تجاهلوا 
التحليل والبحث وخطوات اتخاذ القرار العلمية وذلك تحت عدم التأكد والضغط 
المتصاعد لإجراء سريع. (B9)‏ وبرغم هذه التحذيرات» فإن السرعة fS‏ ما تكون ملاذا 
للبيانات الدقيقة والتحليل الدقيق. 
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ويكتب نادلر )1977( Nadler‏ إن هناك ثلاثة أسباب تجعل المستشار يأخذ موضوع 
جمع المعلومات بجدية. Af‏ أن الجمع الجيد للبيانات يؤلد المعلومات عن التشكيل 
التنظيمي» à e Ulo‏ والصحة (P.105)‏ ويشرح أرجيريس )1970( Argyris‏ بقوله al"‏ 
بدون معلومات صحيحة/سارية يصعب على العميل أن يتعلم, وللمحل ليساعد.... أن 
المعلومات السارية هي تلك التي تشرح العواملء بالإضافة إلى علاقات تلك العوامل مع 
بعضها الآخر مما يخلق المشكلة لنظام العميل" )9:17( إن جمع البيانات الجيد يجب 
أن يوسّع من معرفة الأخصاي والعميل حول المشكلة. ثانيا: إن تجميع المعلومات يمكن 
أن تكون نقطة البداية أو الشرارة التي تولد الرغبة في التغيير. إنها يمكن أن تجعل أعضاء 
المنظمة متكاتفين مع بعض حول تعريف مشترك للموقف الذي هكن فيما بعد الاتفاق 
لتغييره. ويكتب نادلر (1977), Nadler‏ إنه في هذا الشأنء "فإن التجميع يمكن أن يستخدم 
في رفع درجة الوعي _ يجعل الأفراد يفكرون حول المسائل التي تخصهم وتخص المنظمة." 
(P.105)‏ 


dass‏ إن الأخصائيين الذي يقومون بجمع البيانات بشكل جيد هكن أن يجعلوا عملية 
بناء العلاقات المتبادلة مستمرة بين أخصاي التغيير وشركائه من الداخل» وبين المنظمة 
.(Nadler,1997,P.107)‏ وإن لدى أخصائ التغيير الفرصة مقابلة أعضاء التنظيم» وأن يبدي 
لهم العاطفة والمصداقية عبر التركيز على الأفراد ورؤاهم» وأن يطور علاقات تعاونية ولغة 
مشتركة بحيث إن الأخصائي يستطيع مساعدة ال منظمة لإحداث التغيير. 


عرض المشكلات واختفاؤها: 

يعرض العملاء في لقائهم ا مبدئي مع الأخصائيين» المشكلات الظاهرة والتي يعتقد العميل 
أنها السبب الأساسيء والذي يلقي الضوء على الأعراض التي يعاني منها. إلا أنه يوجد تحت 
هذه المشكلاتء المشكلات الخفية التي هكن وصفها أنها جذور أو الأساس أو المسائل 
الرئيسية التي ads‏ الأعراض (أعراض المشكلة) وأن الحلول صممت معالجة المشكلات 
الواضحة وقد يؤدي إلى تأثير قصير الأجل لكنه غير mà‏ أن هذه الحلول هي عادة "العلاج 
البسيط" الذي يفضله فحلا العمائن . ومع ذلك Cal‏ - أي الحلول- تطابق تأطير العميل 
للمسائلء فهي أكثر سهولة في المعالحة كما أنها Ul»‏ تجمع مسائل تخص العمليات أو أي 
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تغييرات في المهام مما يتحاشى التغير الشخصي أو الصراع في العلاقات بين الأشخاص. ولسوء 
الحظ فإن ذلك نادرًا ما يحل المشكلات الخفية التي تسهم في إبراز أعراض المشكلات على 
السطح مما يسهل ملاحظتها. 

ويصف بلوك )2001( Block‏ كمثال. عدة مشكلات في العرض من قبل العملاء والتي 
يحديد اسه ارون led‏ يدون جندوف. فإذا كان العميل يريد ثغاونا AS]‏ من القريق: 
فيجب عليه جمع كل الأطراف ال معنية في غرفةء ويناقش آهدافهم» وعلاقاتهم في العملء 
ويتفق معهم حول وسائط وطرق الاتصالات فيما بينهم. 

إن إعادة تأطير المشكلة باعتبارها مسألة لتحديد دور كل مجموعة سوف يغير ا مشكلة من 
انعدام التعاون إلى تفاوض حول الأدوار وإبراز هوية المجموعة. حيث إن كل عضو أو مجموعة 
قد يضطر إلى التنازل عن بعض الشيء للمصلحة الكبرى للمنظمة. ومثال آخر عام يختص 
بالتدريب: فالعميل يلاحظ نتائج متدنية ويريد تدريبًا أو تعليما أكثر لموظفي المنظمة وهو 
لا يرى أن هناك إجراءات وحواجز تحفير تمنع أعضاء التنظيم من العمل. فإذا el‏ المستشار 
بتنفيذ طلب التدريب دون أن يدرك ISU‏ أعضاء التنظيم يعملون بهذه الطريقة» فإن المستشار 
سوف يأخذ وقتا وموارد لكي یطور برنامج تدريب قد لا يكون له أثرٌ كبيرٌ في تحقيق النتائج. 

والنقطة هي أنه بدون تفاصيل كثيرة حول طبيعة ومدى المشكلة من مختلف النواحي» 
فإن الحلول المختارة قد تستهدف المجالات الخطأء وأنها قد تزيد من عمق الصراع وتؤدي 
إلى إحباط بين أعضاء التنظيم. إن تقديم المشكلات هو الوضع الابتدائي الصحيح» لكن 
اهتمام الأخصائي الحقيقي يجب أن يكون مع المشكلات الحقيقة. وإن هذه يمكن البحث 
عنها عن طريق جمع البيانات. 
عملية جمع البيانات: 

يوصي نلان )2006( Nlan‏ بعملية تتكون من خمس خطوات لجمع البيانات: 
-١‏ حدّد المدخل الذي سوف نستخدمه. إن لكل طريقة في جمع البيانات مميزات ومثالب 


واعتمادًا على شرح العميل للمشكلة: ينبغي على المستشار أن يقرر ماهية البيانات التي 
يجب جمعها وماذا. 
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-Y‏ الإعلان عن المشروع: ينبغي على العميل أو ممثل آخر أن يشرح لأعضاء التنظيم ماهية 
البيانات التي يتم تجميعهاء وتحديد من يقوم بذلكء والطريقة المستخدمة. ولأي 
الأغراض. 

-Y‏ كن مستعدًا لجمع البيانات. ينبغي إعداد الإرشادات الخاصة بالمسوحات أو المقابلات 

-٤‏ اجمع البيانات واستخدم البروتوكولات المناسبة: اعتمادًا على المدخل الذي تم اختياره 
لجمع البيانات. 

0- قم بتحليل البيانات وتجهيز عرضها. قد يختار الأخصائيون استخدام نموذج أو أكثر من 
نماذج تحليلية لتحليل البيانات وتزويد العميل بتغذية مرتجعة (هذا الجزء من العملية 
تمت مناقشته في الفصل القادم). 


إن هذا المدخل قد يتغير بشكل do‏ مع اعتبارات مختلفة لجمع بيانات ناجح» اعتمادًا 
على طريقة جمع البيانات المستخدمة. إن كل مدخل/طريقة بحاجة إلى وقت مختلف 
لجمع ال معلومات وتحليلهاء ومستوى مختلف للمصروفات. واستثمار مختلف من جانب 
أعضاء التنظيم» والعملاءء والمستشارين. إن بعض المداخلء مثل المقابلات يمكن أن يكون 
لها تأثير سيكولوجي على ال منظمة» في حين أن الإجراءات عمومًا غير الفضولية تحدث خلف 
الستار دون أي ضوضاء أو إعلان. ونحن في هذا الفصل توسعنا في التفاصيل المحددة لكل 
خطوة من عملية جمع البيانات بالنسبة لكل طريقة. 


طرق جمع البيانات: 

يستخدم الأخصائيون في تطوير المنظمات خمس طرق عمومية لجمع البيانات؛ بغرض 
البحث في كشف المشكلات. وسوف نتحرى في الأقسام التالية هذه الطرق وكذلك سبب 
استخدام الأخصائيين تلك الطريقة» وما هي الفوائد أو العيوب في كل di Jo‏ وتحديد الأخطاء 
أو المشكلات ال محتملة التي يواجهها الأخصائيون وهم يستخدمون كل طريقة أو مدخل. كما 
أثنا سوف تتحرق d‏ بعض العينات وضولا إل جمع prb Ulo‏ مستخدمين كل مدخل: 
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-١‏ المقابلات. 
-Y‏ مجموعات التركيز. 

-Y‏ الملسوحات/الاستبيانات. 
ع- الملاحظات. 


المقابلات: 
المقابلات عادة هي اجتماعات بين أكثر من فرد. ويتحدث خلالها الأخصائيون مباشرة 
مع أعضاء التنظيم كل على حدة. فالأخصائيون يهتمون في القصص الفردية» ورؤى أعضاء 
التنظيم ومن خلال هذه المقابلات الشخصية يمكن أن يتعرفوا على تاريخهم» وتجاربهم, 
ومعتقداتهم واتجاهاتهم بشكل عميق. ويكتب سيدمان )2006( Seidman‏ أنه في جذور 
المقابلات ذات العمق كطريقة لجمع البيانات فإنها توفر المقدرة على تفهم تجارب 
الأشخاص وأن يتابّع في المجالات التي هو مهتم بها. وقد يتمخض عن المقابلات مفاجآت 
م يكن الأخصائي Guio‏ على ele‏ بها بقدر كاف ليتمكن من توجيه أسئلة بشأنها. وإنه في 
حالات ias‏ مكن أن تكون اللقابلات هى الخبار الوحيد للوصوك إل مسائل محددة Uia‏ 
تجربة ال موظف مع ال مدير في مجموعة صغيرة أو الصراع بين اثنين من المديرين. وأنه في مثل 
هذه الحالات» فإنه من غير المحتمل أن يتجاوب الموظفون مع استبيان مكتوب بتفاصيل 
كافية لتفهم المشكلة على حقيقتهاء وإنه قد لا يكون من الممكن مشاهدة الموقف Dani‏ 
عن طريق ال ملاحظات. حتى ولو أن Las VI‏ بإمكانه رؤية الموقف شخصياء فإن المقابلات 
تسمح للممارس أن يفهم بشكل أفضل كيف يشرح أعضاء المنظمة الموقف أو ما هي 
الاتجاهات والمعتقدات التي لديهم بشأنها. 
وكثيراً ما تعتمد طريقة جمع البيانات عن طريق المقابلات على التعاون من كافة أعضاء 
التنظيم والذين هم على استعداد فقط لمناقشة الل مسائل الحرجة إذا وثقوا فيمن يقوم 
بالمقابلة «(Seidman;2006)‏ هذا وقد تكون المقابلة سلاحًا مهدداء إذا شعر الأعضاء أنهم 
في موقف المدافع إذا كانوا هم شخصيًا ذوي صلة بالمشكلة وقد يكونون مبالغين في الحقيقة 
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ليظهروا أنفسهم في الجانب الإيجابي. ونتيجة «UJ‏ فإنه من بين الطرق الخمس لجمع 
البيانات» فإن المقابلة تتطلب مهارة عالية وكبيرة لدى الأخصائيين وذلك في العلاقات المتبادلة 
بين الأفخاص. وينبغي أن يكون من يجرون المقابلة خبراء ذوي مهارة في جعل الأفراد 
يتخذون جلسة مريحة في وضع اتصال بين اثنين وأن يكونوا مستمعين متميزين» ومتحدثين 
لبقين. إن بالإمكان الحصول على كمية ضخمة من البيانات يتم توليدها من المقابلة مع 
أعضاء التنظيم» حيث يتقاسمون معهم القصص, والأمثلة» وا معتقدات الشخصية: ما في 
ذلك مسائل ذات صلة بالمسألة التي يتحرى فيها الأخصائي وأولئك الذين هم ذوو علاقة بها. 
قد تكون هذه البيانات من casual‏ فرزها وتستغرق 85 من الأخصائي لكي يقوم بفرزها 
بعد الممقابلات» وقد تكون المعلومات عرضة لانحياز الأخصائي أو العميل أو الرغبة في رؤية 
بعض الحقائق والتي قد لا تكون بذات الوضوح كما يريد الأخصائي أو يعتقد. 

ولإدارة gaz‏ البيانات بنجاح باستخدام المقابلات ينبغي على من يجري ELSI ALLALI‏ 
الإرشادات التالية: 


-١‏ تجهيز دليل للمقابلات: 

يمكن أن تكون المقابلات رسمية وأسئلة مكتوبة تعطى لمن تجرى معهم المقابلة ويتم سؤاله 
بالضبط نفس مجموعة الأسئلة دون خروج عن الأسئلة بالكشفء أو أن تكون شبه مرتبة هيكليًا 

مع دليل المقابلة الذي يشتمل على كشف عام للأسئلة المفتوحة التي ليس لها إجابة محددة 
والتي تتطرق للموضوعات الرئيسية في ا مقابلة. إن الأسئلة المفتوحة التي ليس لها إجابة محددة 
هي تلك التي تتطلب من المشارك بالتحديد أن يقدم إجابات أكثر تفصيلاً في حين أن الأسئلة 
المغلقة يمكن الإجابة عنها بكلمة واحدة وعبارة قصيرة. dilg‏ عادة خيار جيد سؤال المتجاوب 
كيف يمكنك شرح علاقتك مع أعضاء هذا الفريق " وذلك بدلا من " هل تشعر أن هناك lo‏ 
كبيراً في هذا الفريق" والذي ييل إلى اقتراح مجال هيل إليه السائل بدلا ممن تجرى معه المقابلة. 
أما في حالة المقابلة القائمة على " شبه مرتبة هيكلياً" OB‏ من يجري المقابلة يضيف تحقيقًا s‏ 
ويسبر الأغوار أو أسئلة مثالية» في الموقع ال مناسب» ويمكن البحث في مجالات أخرى م يتم التنبؤ 
بها في دليل المقابلة. هذا وقد يتضمن التحقيق أسئلة مثلاً ISU"‏ تعتقد أن ذلك حقيقة؟" أو "هل 
يمكنك تقديم دليل على ذلك؟ إن معظم المقابلات هي شبه مرتبة هيكليا. 
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-Y‏ اختيار المشاركين: 

حين يكون المشارك فريقًا ro‏ فقطء فإن المقابلة مع كل عضو في الفريق As‏ مدخلا 
مقو وعان: died‏ ها أن القايلة اغد Cas Ces‏ أو deu‏ اللواره بالنمية السظنة 
ومن يجري اطقابلة» فإنه قد لا يكون من الميسور إجراء المقابلة مع كل عضو بالتنظيم ذي 
علاقة. مثال: لكي نجمع البيانات من الموظفين في مصنع فيمكن أن يقوم الأخصائي بأخذ عينة 
من الموظفين محددة من نوبة النهار ونوبة الليل أو أن يختار عددًا من موظفين من الخط 
(A)‏ والخط (B)‏ كم مقابلة يحتمل إجراؤها؟ يعتمد على قدر الوقت e Ul‏ وعلى UKALI‏ 
التي يتم البحث فيهاء ومجموع العينة التي تم اختيارها منهم. هذا وقد يكون الأخصائي 
أكثر ثقة أن عددًا GS‏ من الأفراد قد تم اختيارهم حين تبدأ المقابلات على التوالي وتعزز 
نفس المسائل المتشابهة. قد تكون عملية الاختيار عشوائية (باستخدام بروتوكول عشوائي 
موجود مثل أعداد عشوائية في الطاولة أو اختيار عن طريق الحاسب الآلي أو تصنيف الأفراد 
(وأخذ الشخص الثالث في الترتيب بالكشف ورقم الموظف كمثال)» وقد يكون اختيار من 
تتم مقابلتهم عن قصد قياسَا على معرفة المشاركين بالمنظمة» فالعملاء ينبغي أن يساعدوا 
في اختيار من تتم مقابلتهم. ومع ذلك فإن مدخلا آخر هو إدارة ما يطلق عليه الباحثون في 
ele‏ الاجتماع عينة "كرة الثلج”" وفيها يقوم الباحث في نهاية مقابلة كل شخص لسؤاله من 
ترشح لإجراء المقابلة «Axa‏ وهكذا فإن الشبكة يكون قد تم سدادها كما تم فتح الطريق 
لشخص آخر هكنه إجراء المقابلة بشكل أكثر Ao‏ وعلى كل حال فإنه ينبغي على الأخصائي 
أن يكون مستعدًا لتبرير هذه الخيارات» Ub‏ أن أعضاء التنظيم في مواقع حساسة قد 
يعطون معنى لاختيار من تجرى معهم المقابلة حتى ولو كان الاختيار عشوائيا. 


-Y‏ الاتصال بالمشاركين وجدول المقابلات 

ينبغي على من يجري المقابلةء حين يتصل بكل شخص محتمل أن يجري معه المقابلة, 
ينبغي على المسؤول أن يشرح الغرض من ALEL‏ وكم من المتوقع أن تستغرق ALEL‏ 
وإنه من الميسور أن يتصل العميل المسؤول من تجرى معهم المقابلة أولا ويدعوهم 
للمشاركة ويوعدهم بالاتصال من جانب ممارس تطوير المنظمات ليعد جدول امقابلة. إن 
هذا الاتصال يمكن أن يفيد في جعل المدخل سهلاء ويشجع على التجاوب خاصة بالنسبة 
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للمستشار الخارجيء لكن قد يكون من عيوبه جعل المستشار ملتزمًا بغايات وأهداف 
العميل. وإن أخصائي التغيير يمكن أن ينظر إليه أنه كعميل SW‏ وأن من تجرى معهم 
المقابلة قد ينتابهم الشك أو يخفون معلومات مهمة إذا م يثقوا في المسؤول. وعلى كل حالء 
فإن المشاركة في المقابلة يجب وضع إطار لها كخيار حر دون أي نتائج في حالة الرفض في 
المشاركة وأن من تجرى معهم اممقابلة يجب منحهم الخيار للمشاركة دون أي إكراه. 

وقد ينضح الأغصائيوق ق اللواقف العسانية أن العميل يقترح US‏ بأسماء الذين هكن 
اختيار عدد منهم للمقابلة. وتضم طرق الاتصال لجدولة المقابلات عادة DU‏ هاتفية 
وبريدًا إلكترونيًا. وإنه كلما كان موضوع المقابلة أكثر حساسية» كما ينبغي على الأخصائي 
الأخذ في الاعتبار أكثر طرق الاتصال الشخصي. وببساطة» فإن جدولة المقابلات للحصول على 
تغذية مرتجعة في مسائل ليست محل معارضة أو خلاف مثل رضا العاملين بأحوال العمل 
عمومًا أو عما إذا كانت عملية جديدة تعمل بشكل صحيح هكن أداؤها بالبريد الإلكتروني. 
وإن مقابلات لمناقشة موضوعات ذات حساسية مثل العلاقات بين الأشخاص مثل نزاع مع 
مدير أو زميل عمل فإن أفضل طريقة ممناقشتها هي أن تتم شخصيًا أو عن طريق الهاتف. 

هذا ويجب أن تكون شروحات الغرض من اللقابلة متماشية بين شرح العميل والأخصائي. 
وكذلك بين المقابلات. وإنه من المحتمل أن يتحدث المشاركون مع زملاء آخرين أو مع 
مديريهم حول المقابلات» يتقاسمون فيما بينهم الموضوعات والأسئلة. وإذا م تكن تلك 
الشروحات متناغمة وثابتة. فإن المشاركين قد يتخوفون بحق حول الفرص اللهمة أو القصد 
من المقابلات. 

وأخيراً فإن مكان المقابلة يجب اختياره بحيث إنه يسمح لإحداث أفضل تفاعل ممكن 
بين أطراف اللقابلة. وهذا يعني اختيار موقع يتميز بالخصوصية وبعيدًا عن المقاطعات مثل 
المكالمات الهاتفية وامقاطعات الشخصية. ويجب أن 5e‏ المقابلة في بيئة يمكن أن تتم بها 
المحادثة دون أي معوقات أو استراق للسمع من آخرين. 
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£- ابدأ المقابلة واعمل على وضع علاقة: 

تبدأ المقابلة بتقديم المسؤول لشخصه. ومرة أخرى يشرح الغرض من الاثنين من كل 
من الارتباط واممقابلةء Le‏ في ذلك الموضوعات التي ستتم مناقشتها. وينبغي على ا مسؤول 
الذي يجري المقابلة أيضًا أن يأخذ وقته للشرح ماذا سيفعل أو ستفعل في البيانات التي يتم 
الحصول عليها من المقابلة ومن سوف يراها (إذا كان هناك أي شخص (Lal s‏ ولا شك 
أن الشخص المطلوب للمقابلة قد يريد معرفة كيفية اختيار من تجرى معهم المقابلة ومن 
هم الآخرون الذين تمت مقابلتهم» ومن هم الذين يمكن للممارس أن يشارك في مقابلتهم 
بمفهوم فضولي عريض مثل "الجميع مدراء" وحوالي النصف النوبة الثانية من المهندسين أو 
خمسة أفراد باختيار عشوائي من كل موقع من مواقع الشركة الأربعة". ويمكن للممارس 
أيضا أن يحدد ما هي المذكرات التي يجب إعدادها وماذا سيتم بشأنها كل ذلك لشرح 
السبب في قيام مسؤول اللقابلة بالتسجيل أثناء المقابلة. ويوصي كل من واكلوسي وروجل 
برج )2002( Rogelberg & Waclawsi‏ بأنه يجب إعداد مقاعد للجلوس بحيث يستطيع 
من ستتم مقابلتهم قراءة مذكرات المسؤول عن المقابلة مما يجعل من تجرى معه &blàll‏ 
يشعر بارتياح حول ما هو مكتوب. وإن مسؤول المقابلة يغيرون هذه المذكرة إذا ما كان 
هناك شيء مكتوبٌ يجعل من تجرى لهم المقابلة غير مرتاح. 

إن كان وضع من تُجرى له المقابلة dou je‏ فإن ذلك كبداية يعتبر ممارسة جيدة 
للمقابلة مع مجموعة شبه آمنة من الأسئلة حول خلفيات من تجرى معه المقابلة طول 
مدة خدمته بالشركة» والأدوار الحالية والسابقة. وأنها بداية أيضا جيدة في المقابلة أن نبدأ 
(بسؤال تجوالي كبير) (Spradley,1979)‏ يفتح فيه المسؤول موضوع عريض ele‏ مثل: 
"أخبرني عما تفعله في يوم عمل gole‏ في العمل" أو "أخبرني عن ارتباطك مع هذه ا مجموعة 
منذ التحقت بالشركة". وفي حين أن مثل هذه الأسئلة تميل إلى الحصول على استجابات 
طويلة ومحركة: فإنها أيضًا هي موجهة/ تعليمية كنظرة dale‏ دون توجيه كثير من الأسئلة 
أو تقديم أسئلة تؤدي إلى محاباة. 

إن DS‏ من الأخصائيين يميزون بين السرية والمجهول في المقابلات. فا معلومات سرية إذ 
كان ليس لأحد أن يعرفها غير المستشار عن ماذا تم في المقابلة - وبتعبير آخر - ما قيل يظل 
مع المستشار. وا معلومات تظل مجهولة إذا كان بالإمكان تقاسمها خارج المقابلة لكن مجهولة 
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المصدر (مثلا اسم الشخص الذي تجرى معه المقابلة). وعموماً OB‏ مسؤولي المقابلات هكن 
أن يتعهدوا أن المعلومات من المقابلات ستظل مغفلة من الاسم لكن ليست سرية: بمعنى أن 
بالإمكان استخدامها كبيانات والعمل موجبهاء ويجب أن يكون La I‏ قادرا على تقاسم 
البيانات خارج نطاق اممقابلةء لكن على الأخصائي عدم التصريح بالقائل والمقول دون استئذان 
وموافقة صريحة من المشارك )2001( (Freedman & Zackrison)‏ . 


0 - قم بإدارة المقابلة باتباع دليل المقابلةء وإخرج عنه حين يكون ذلك مناسبا: 

إن المقابلات عبارة عن محادثة» ولو أنها بغرض محدد. وإن من يجرون المقابلات بحاجة 
أن ينصتوا باهتمام وحيوية للاستجابة الحاليةء والتفكير في أي أسئلة متابعةء وتذكر المجالات 
الأخرى التي في دليل المقابلة» وكن على وعي أن الوقت محدود, وأن أفضل مسؤول المقابلات 
هم الذين يحتفظون بخاصية المقابلة كمحادثة دون أن تجذبهم مهام أخرى. 


1 - إنهاء المقابلة. 

تنتهي المقابلة بدعوة المشارك لتقديم أي أسئلة لديه أو لديها. وتختم المقابلة بشكر 
من تمت مقابلته وتكرار ما سوف يحدث تاليا ومتى سوف يسمع المشارك بالنتيجة» إذا Vul‏ 
حدث ذلك. وإنه من الطبيعي أن معظم الناس ينتابه القلق لمعرفة ما سوف يحدث بعد. 
وإنه من الضروري أن توضح في خاتمة المقابلة التوقعات ا مناسبة. كما أن من يجري àblàll‏ 
يمكن اختيار تقديم بطاقة شخصية أو أي أداة اتصال أخرى بها معلومات عنه للتعارفء في 
حالة ظهور أسئلة إضافية أو أن من خضع للمقابلة يريد أن يوضح Éd‏ ما بعد انتهاء المقابلة. 


أفكار مهداة لمقابلات ناجحة: 

-١‏ الإنصات مهارة مهمة في المقابلات. وإنه من الضروري تجنب مقاطعة من تجرى معه 
المقابلة بسؤال آخر بدافع التحول إلى مجال آخر. إن الإنصات للعاطفة كما أنه أيضًا 
للمحتوى يمكن أن يوحي بمجالات لأسئلة المتابعة. وإذا لاحظ من يجري Abl‏ تلعثما 
في حديث من تجرى معه المقابلة» فإن بإمكان الأخصائي أن يسأل " يبدو أنك كنت 
مترددًا للتحدث حول عملية الميزانية. هل oce‏ أن نضيف شيئا لأفكارك في الموضوع؟" 
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-Y‏ يجب تجثب الإشارة إلى الموافقة أو عدم الموافقة مع من تجرى معه المقابلة أو أن توحي 


أن استجابات الشخص تماثل أو تختلف عن مقابلات أخرى. وإنه حتى الإهاءة. والتغذية 
المرتدة غير الكلامية المضمنة معنى "eso"‏ أ و "del‏ تستخدم لتشجيع من تجرى معه 
امقائلة للاستمران مكن النظر إلبها بديلا كإشارة بالموافقة والتي قد تغير مجرى الممقابلة. 
وبامثلء فإن سيدمان )2006( Seidman‏ يؤكد أنه نادرًا ما DLE‏ تجاربك الخاصة مع 
تلك التي لدى من تجرى معه ALLI‏ طاما أن من يجري ال مقابلة يمكن أن يكون مركز 
الانتباه وبإمكانه تغيير مسار المقابلة. فإن أفضل نصيحة هي التركيز على الرغبة في 
تجربة من تجرى معه ALLI‏ وليس في إجابة واحدة بعينها. 

سجل مذكراتك بحرية خلال ALA‏ واكتب أكثر بمجرد أن تنتهي المقابلة «X‏ من 
النادر إمكانية كتابة مذكرات حرفيةء وأن تشارك بالكامل في المحادثة. إن أخذ مذكرات 
مختصرة بكلمات رئيسية» يتبعها تسجيل كامل بعد ال مقابلة» يمكن أن يسمح للمستشار 
أن يولى عناية أكثر التصاقا ملا تم تداوله. وإنه حين تكون الأقوال الحرفية مطلوبة» OB‏ 
ممستشار يستطيع أن يسأل من أجريت معه ADI‏ يسأله " أن يعيد ما تم قوله الآنء 
مع ملاحظة " أن ما قلته الآن مهم جدًا وإنني أريد كتابته حرفيًا - (كلمة بكلمة). 
ينبغي السماح بوقت اضافي لإعداد المذكرات بعد المقابلات» وحاول أن تتفادى جدولتها 
- أي المذكرات, والعودة إلى الوراء. هذا وإن بعض المستشارين يختارون استخدام أجهزة 
التقنية التسجيل الصوت أو أشرطة الفيديو في ALLI‏ باعتقاد ان ذلك يوفر الوقت 
الذي يستخدم في إعداد المذكرات. ويستغرق في الواقع هذا الإجراء És‏ أكثر Igb‏ وعلى 
كل فإن ذلك يتطلب قضاء وقت مساو لطول الإنصات في المقابلة أو مشاهدة الشريط. 
كما أنه يمكن أن تنتهي الشرائط قبل انتهاء ALAL‏ واحتمال حدوث مشكلات فنية مع 
az VI‏ 5 واحتمال عدم ارتياح من تجرى معه اممقابلة. فإن هذا المدخل يجيء أحيانًا 
مثالب أكثر من الفوائد. وإذا كانت هناك رغبة في زيادة تسجيل المذكرات للحصول 
على كمية كبيرة من البيانات» وأن المستشار لا يستطيع القيام بذلك شخصيا فإن شریکا 
مستشارًا آخر هكن أن يحضر فقط لهذا الغرض أي لتسجيل المذكرات. وهذا يمكن 
أن يكون مناسبًا جدًا في بعض الأحوال لكن قد يجعل بعض من تجرى مقابلتهم غير 
مرتاحين. 
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والخلاصةء يحتمل أن تكون المقابلات أكثر الطرق شيوعًا في جمع البيانات في مجال تطوير 
المنظمات وإن طريقة المقابلات تتطلب مستشارًا لديه مهارات جيدة في العلاقات الشخصية 
وفي وضع علاقة جيدة ALi‏ ويدير المحادثة يحافظ على مسارها نحو الجوانب ذات 
الاهتمام» كما أنه يجب أن ينصت بحيوية. وحيث إن ذلك يتطلب bs‏ كثيفاء فإنه بالإمكان 
أن يكون ذلك مبررًا للجهد الإضافي الذي يصرف للحصول على معرفة وخلفية تفصيلية عن 
ا منظمة. وبسبب أن الحصول على الوقت لإدارة مقابلة (شخص واحد مع شخص) مسألة 
حرفية» فإن كثيرا من المستشارين يتجهون إلى المقابلة الجماعية أو مجموعة التركيز. 


مجموعات التركيز: 

تعرف مجموعات التركيز أنها عادة مجموعات تتكون من عدد بسيط من أعضاء التنظيم 
يتم تكوينها من قبل المستشار لتسهيل العمل ويقوم المستشار بطرح الأسئلة ثم يسمح 
للمجموعة مناقشتها. وقد تم استخدام مجموعات التركيز من قبل علماء الاجتماع كأداة 
للبحث لسنوات عديدةء وإنه في السنوات الأخيرة تم استخدامها بشكل متكرر في العلاقات 
العامة ونشاطات بحوث التسويق .(Smithson;2000)‏ وإنها مثل المقابلات. فإن مجموعات 
التركيز تسمح للمستشار بالبحث بعمق في التجارب والمواقف ومتابعة مجالات محددة ذات 
اهتمام. كما أن مجموعات التركيز - ليست لملاحظة سلوك المجموعة في أداء نشاطات عملهم» 
لكنها نقاشات خاصة تثيرها أسئلة المستشار وييسرها ويديرها المستشار. وهي ليست مثل 
المقابلات (شخص واحد مع شخص آخر). ذلك أن مجموعات التركيز نادرًا ما تكون أداة مناسبة 
مسائل ذات حساسية عالية )2002( .(Waclawiski & Rogelberg)‏ إنها تختص مسائل ذات 
طبيعة dale‏ مثل كيف يشعر ال موظفون حيال خطة المزايا بالشركة؟ أو ما هو شعورهم فيما 
ينبغي عمله لتحسين اتصالات المديرين التنفيذيين وما يمكن أن يكون عليه المرشحون بوصفهم 
أعضاء في مجموعات التركيز؟ ويمكن في مجموعات التركيز أن يبني المشاركون إسهاماتهم 
على أفكار بعضهم الآخر. إنهم يستطيعون أن يستخدموا أسلوب العصف الذهني ويناقشوا 
ويجادلوا. وبسبب أنه بإمكانهم السماح لمشاركة واسعة المدى وتوجيه الأعضاء نحو انخراط 
المجموعة أو الفرق (المشاركة) وهما قيمتان رئيستان من تطوير المنظمات» يود كثير من 
الأخصائيين استخدام مجموعات التركيز كطريقة لتجميع البيانات. cole sas‏ التركيز كأداة 
سلبية هي أنها يمكن أن تولد كمية هائلة من البيانات والتي من الصعب تحليلها بجانب أنها 
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تستهلك eS Ég‏ لإدارة مجموعة التركيزء ينبغي على المستشارين اتباع عملية تماثل المقابلة. 
وعلى كل حال» فإن الاعتبارات بين المقابلة والمجموعة قد تكون مختلفة إلى حد da‏ مادامت 
مادة ا لموضوع والهيكل لمجموعة التركيز تختلف عن مقابلات الأفراد: 

-١‏ قم بإعداد دليل للمقابلات. يمكن أن تكون أدلة المقابلة بالنسبة لمجموعات التركيز 
قصيرة مقارنة بتلك التي تستخدم في مقابلات شخص واحد لشخص (اتصال بين اثنين) 
مادام أن مستوى المشاركة أكبر بالنسبة لكمية الوقت المتاح وبالتالي» فإنه من ال محتمل 
أن تتم تغطية عدد أقل من الموضوعات. وزيادة على دليل الممقابلة» ينبغي على ال مستشار 
أن يعد بعض الملاحظات للبداية والنهاية التي من شأنها توضيح الغرض من اممقابلة 
وماذا سيتم عمله مع البيانات» وكيف سيتم تسجيل البيانات. 

۲- قم باغمار So id‏ مكق Jail‏ اللشاركن sls e‏ كما يحدث في المقابلات» أو يمكن 
انتقاؤهم de‏ ساس فاعدة gc el‏ تكون اعات اطا جك أن كين tss‏ 
على أساس قاعدة أو عنصر يشتركون فيه. وكأمثلةء تتضمن فرقا م (S‏ مديرين» جميع 
الموظفين في مكتب «dois‏ أخصائيي المبيعات» المتدربين بالكليةء وموظفين لديهم ÈE‏ 
سنوات أو أكثر في خدمة الشركة أو موظفي خدمة العملاء. كما أنه بالإمكان أن تكون 
المجموعات متجانسة أو مختلطة. وإن فائدة ا مجموعات ا متجانسة التكوين أن الموظفين 
قد يشتركون في خلفية مماثلة بسبب أن لديهم شيئاً ما مشتركا وإنهم قادرون على إضفاء 
عمق وتفاصيل في المشكلة من ذلك المنظورء وإن موظفي خدمة العملاء «JUS‏ يحتمل 
أن يكونوا قادرين على بناء إسهامات فيما بينهم لخلق صورة متكاملة لمشكلات الجودة في 
منتجات الشركة. وبسبب الحصول على خلفيات مختلفة وأدوار في المنظمة فإن المجموعات 
المختلطة يمكن أن يقدموا للمستشار ميزة النظر إلى نماذج عمومية بالنسبة لجميع أعضاء 
التنظيم بصرف النظر عن الدور أو الخاصية السكانية (الدهغرافية). وإن التساؤل المطروح 
هنا هل يتم استخدام مجموعات متنوعة أو مختلطة فإن هذا يعتمد على الغرض من 
"مجموعة التركيز". ويرى روجل برج وواكلوسي )2002( olWaclawski and Rogelberg‏ 
هناك فائدة في كون كل مجموعة تكون متجانسة. لكنهما في الوقت نفسه يوصيان بإدارة 
مجموعات تركيز بقدر كاف. بحيث تضم المجموعة olus]‏ متنوعة من ا مشاركين تشارك في 
العملية الكاملة لتجميع البيانات. 
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وكما هو الحال بالنسبة للمقابلات. بسبب طول المناقشات ينبغي اختيار موقع بعيدًا 
عما يصرف النظر أو يسمح بالمقاطعات. وإنه من الأفضل بالنسبة للموقع أن يحتوي على 
طاولة بيضاوية كبيرة وكراس مرتبة بطريقة تمكن الجميع من المشاركة ورؤية بعضهم الآخر 

Mdai & Rogelberg) (2002)‏ ويعتمد عدد à QS LA‏ المجموعة الواحدة على 

مدى تعقيد الموضوع لكن ينبغي ان تتكون المجموعة من dise‏ )0 إلى١٠‏ ( أشخاص. إن 

مجموعات التركيز الناجحة هي التي هكن أن تدار بأكثر عدد من المشاركينء لكن Le‏ أن 
الوقت محكوم محدودية» فإن اممشاركين قد يجاهدون للمساهمة إذا كان عدد ا مجموعة 
أكثر من (Y-)‏ ومرة أخرىء مثل ما هو متبع مع اممقابلات» فإن الدعوات للمشاركين ينبغي 
أن توضح الغرض وهيكلية مجموعة التركيزء وأن يتم لفت نظر المشاركين أن يتذكروا أن 
الحضور طوعيء وأنه ليست هناك عقوبات لعدم المشاركة. كما ليس هناك ضغط من الزملاء 
للمشاركة sl)‏ عدم المشاركة) وإنه من الأفضل أن يقلل المشاركون من احتمال معرفة أعضاء 
التنظيم من قدم les]‏ ومن م يقدم بالمشاركة. ولهذا السبب» فإنه من الحكمة توزيع دعوات 

ليس لمجموعة كبيرة لكن يتم التوزيع مباشرة لكل فرد بشخصه مدعو للمشاركة. وهكذاء ol‏ 

أولئك الذين اعتذروا عن عدم المشاركة سوف يكون المستشار على ele‏ بهم. 

-Y‏ تماسك مجموعة التركيز. ينبغي أن يبدأ المستشار أو Glasi‏ تسهيل المهمة الذي يعمل 
مع المجموعة أن يبدأ كل منهما بالترحيب بالمشاركينء مع تكرار الغرض وشرح هيكلة 
مجموعة التركيز كما أنه ينبغي أن يتعرف المشاركون على بعضهم البعض إذا لم يسبق 
أن فعلوا ذلك من قبلء لأن ذلك يجعلهم على معرفة بدور كل منهم تنظيميًا ويعرفهم 
أيضًا بخلفياتهم. وينبغي أيضا على أخصاي تسهيل المهمة أن يشرح المذكرات (المطلوبة) 
أو كيف التسجيلء بجانب ماذا سوف يتم بالنسبة لنتائج مجموعة التركيز. كما أنه ينبغي 
على الأخصاي أن يقترح بعد ذلك بعض قواعد العمل بالنسبة للمشاركة. Le‏ في ذلك 
القواعد التالية: 


٠‏ إن ما يقال أثناء الاجتماع ينبغي أن يظل سرا بين المشاركين فقط. وينبغي عدم ترديده 
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٠‏ إن الهدف هو المشاركة المتساوية بالتقريب» لذلك فإنه من ا محتمل أن يحل أخصائي 
التسهيل من وقت لآخر للتأكد أن جميع الأصوات قد تم الاستماع لها (يعني الجميع 
كانت لديه فرصة التحدث) 

٠‏ قد يحل الأخصائي لتعديل مسار المجموعة أو لتركيز الحديث على المسألة التي تحت 
النظر. 

٠‏ إن الغاية هي البحث في المسائل: إن التعليق الشخصي أو النقد (غير مرحب به) فهو 

٠‏ قد ترغب المجموعة أن تتفق أيضًا على قواعد أخرى للعملء وف التمييز بين السرية 
والمجهول في هذه النقطة بالذات. 


ثم يبدأ أخصائي تسهيل المهمة بسؤال مفتوح ومأمون الجانب بحيث يشجع المشاركين 
إذا كانت المجموعة مترددة للبدء. وهكذاء فإن صوت كل مشارك مكن الاستماع إليه وأن 
أي تردد للمساهمة هكن التقليل من أثره. وقد يرغب الأخصائي أن يبدأ بسؤال توجيهي 
للمشاركين مثل " ماهي الكلمة الواحدة التي تخطر على البال حين يفكر الشخص في البيئة 
المادية للمبنى؟ أو "في جملة واحدة: ما الشيء الأفضل بالنسبة لوظيفتك؟". وإنه ليس من 
الضروري الدوران "لتكون المحادثة هي الهدف"» لكن هذا خيار للمجموعات التي هي 
هادئة - (غير نشطة). 


ولأن أخصائي تسهيل المهمة يتبع في التطبيق دليل المقابلات» فإنه رها يكون من 
الضروري إسكات أي مشاركين يحاولون احتكار الكلام» وتشجيع أولئك الذين يسيطر 
عليهم الخجل والحياء في المشاركة. أو يجدون صعوبة في الحل واللحاق مسار الحديث. 
ويقوم الأخصائي بعمل إشارات اتصال بالعين مع أولئك الذين يبدو أنهم في انتظار 
فرصتهم للمشاركة وهي إشارة ذكية للتشجيع للمشاركة» ومع ذلك فإن هناك أيضا حاجة 
ضرورية إلى تعليقات موجهة Jès‏ "إن راي JB Ray‏ يحاول أن يقول "Ls à‏ أو "دقيقة 
من فضلك» ريك Rick‏ أعتقد أن شافي Shathi‏ لديه شيءَ يود إضافته". إن الإسهامات 
المتكررة الحدوث من أحد الأعضاء يمكن أن تجعل الأخصائي منحارًا ويعطي الانطباع أن 
كل المجموعة تشارك في رأي موحد. وقد يكون من الضروري اختبار هذا مع المجموعة 
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من وقت لآخر إذا مم تكن المجموعة قد أدلت بتعليق. وقد يكون من الضروري اختبار 
هذا الرأي الموحد مع المجموعة من وقت لآخر إذا م يصدر تعليق في ذلك من المجموعة. 
وهذا يمكن أن يحدث ببساطة بالقول "إن شيلا Sheila‏ قد تقدمت باقتراحها لا ينبغي 
أن يتم حول عملية الحصول ue)‏ رأي ا مجموعة) وهل كل شخص يوافق على ذلك؟" أو 
"هل هناك من يقدم Gl,‏ آخر؟" 

وبسبب أن مجموعة التركيز تنتهي بأفراد يتشاركونء في الخبرة مع die sac]‏ فإن بعض 
المشاركين قد يكونون مترددين لتقديم رأي مختلف» خصوصًا إذا كان الأعضاء لهم علاقة 
قوية خارج مجموعة التركيز. وإنه ينبغي أيضا اختبار مثل هذا التفكير الجماعي من قبل 
Glasi‏ التسهيل. وحين يعرف المشاركون بعضهم الآخر خارج إطار مجموعة التركيزء ينبغي 
لفت نظر أخصائي التسهيل أن للأعضاء تاريخًا eas‏ وأدوارًا تنظيمية تؤدي إلى تغيير مسار 
النقاش. هذا وقد يعمل الأعضاء مع بعضهم الآخر بشكل متقطع - أي على فترات» قد 
تكون لهم علاقات غير حميمة في الماضيء أو أنهم في مركز (وظيفي) غير متساو. إن النزاعات 
السارية حاليًا أو في الماضيء وإن علاقات زملاء العمل القويةء أو التماثل أو الارتباط القوي 
بنظام الفريق من ا محتمل أن يبرز في وضعية مجموعة التركيز - علينا تذكر قيمة تطوير 
ا منظمات لكل شخص, وإن الأشخاص أكبر من أدوارهم التنظيمية في مجموعة التركيز - 
وينبغي على أخصائي التسهيل أن يحاول إلى أبعد الحدود الممكنة أن يكون ذا وعي بهذه 
الحركية - الديناميكية - لكي يفهم بشكل أفضل ماذا يقال وماذا يقال ما يقال. 

كما يجب عل Glasi‏ التسهيل أن يوازن بين الحاجة لإنجاز دليل المقابلة والبحث في 
موضوعات جاذبة. وحيث إن الهدف هو البحث بعمق ف المسائل فإن أن أخصان التسهيل 
سوف يحتاج للإنصات بعناية مختلف المساهمات» وأن يقدم أسئلة متعمقة إضافيةء مثل 
"لقد سمعت موضوعًا من كثير من الناس الذين قابلتهم يبدو انهم لا يثقون في فريق 
الإدارة. أخبرني ما هو الشيء الذي يمكن ان يفعلوه لتغيير ذلك" 

وإن مجموعات التركيز مثل المقابلات ما هي إلا مناقشات تجري بين عدة مشاركين. 
وإن الإنصات بعناية ومهارة في المناقشة وممارسات تسهيلية جميعها أمور حيوية لنجاح 
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-E‏ إنهاء الاجتماع. حين ينتهي زمن المقابلة أو أن موضوعات المناقشة قد استنفدت تام 
ينبغي دعوة المشاركين لطرح أي أسئلة قد تكون لديهم عن أخصائي تسهيل المهمة. 
(وهنا) ينبغي على المستشار تكرار الهدف من الارتباط ومن مجموعة التركيز وما سوف 
يتم عمله تاليا بشأن البيانات. 


أفكار مهداة لإدارة ناجحة لمجموعات التركيز: 

-١‏ يعتبر الإنصات ذا أهمية خاصة مع مجموعات التركيز GL‏ كما هو الحال بالنسبة 
للمقابلات. وقد تبدو مجموعات التركيز أكثر تعقيدًا في بعض الأوقات بسبب أن أخصائي 
تسهيل المهمة يلقي السمع للمتحدثء (وفي الوقت نفسه) يفكر في السؤال التالي» 
ويلاحظ ديناميكية أو حركية ا مجموعة. 

-Y‏ كما هو الحال مع المقابلةء فإن من المهم المحافظة على الموضوعية إلى أبعد حد ممكن 
وتتماشى الإشارة با موافقة أو عدمها مع مساهمات المجموعة. وهذا مهم خاصة في 
أوضاع ا مجموعةء حين يجتمع المشاركون فيما بعد دون آخرين. إن أي انطباع يصدر 
بالموافقة من الأخصائي يمكن أن يؤدي إلى جعل المجموعة تفكر أن الأخصائي كان منحازا 
(لأحد الأطراف)." يبدو أنها توافق معنا أن الإدارة هنا متشددة " 

-Y‏ إنه في بعض البيئات حيث أعضاء التنظيم قد يكونون بالتحديد متذمرين حول الوضع 
فقد تبرز عقلية غوغائية في مجموعات التركيز» حيث تتصاعد العواطف السلبية وتنتشر 
بسرعة. وهذا من شأنه أن يؤدي إلى نغمة انهزامية للمجموعة حيث قد يغادر ا لمشاركون 
وهم أكثر إحباطاً مقارنة ها كانوا عليه حينما جاؤوا. وينبغي أن يتناغم الأغصائي مع 
إمكانية حدوث ذلك وأنه قد يحتاج إلى تطوير إستراتيجيات لمقاومة الشعور السلبي 
بالإحباط ورا للفت النظر إليه. 

€- وكما هو الحال بالنسبة للمقابلات. فإنه قد يكون هناك أخصائيان اثنان لتسهيل 
المهمة وهذا خيار حيث يشارك أحدهما في المحادثة والآخر يسجل المذكرات. وهذا 
يجعل الأغصاني متفرغا للإنصات والمشاركة. وحين تكون هناك ضرورة لكلمات محددة 
والميزانية متوافرةء فإن بعض الأخصائيين استخدموا محرري محاكم لكتابة حوار 
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مجموعة التركيزء برغم أن هذا يتطلب من المشاركين أن يتحدثوا بالتناوب الواحد تلو 
الآخرء وإن البيانات التي يتم تجميعها من هذا المدخل يمكن أن تكون مفيدة Az‏ 
للتحليل وللحلول والتخطيط. 


المسوحات/والاستبانات: 

إن المسح أو الاستبانة في تاريخ تطوير المنظمات من إحدى الطرق المتعارفة في تجميع 
امعلومات. dlg‏ منذ دراسة مان )1957( (Mann)‏ ل ديترويت إديسون Detroit Edison‏ 
فقد تطور المسح كوسيلة عن طريقها يمكن للمستشارين أن يجتذبوا فورًا بيانات من عدد 
كبير من أعضاء التنظيم. وإن المسوحات والاستبانات تحديدًا ما هي إلا أوراق - أو طرق 
تقوم على الإنترنت لتسمح باممشاركة لعدد كبير من المشاركين. واليوم» فإن أدوات المسح 
على الإنترنت مجانية أو غير مكلفة» هذه الأدوات جعلت من السهولة القيام مسح سريع 
جدًا لعدد كبير من أعضاء التنظيم. هذا وإن مواقع الإعلام الاجتماعية (برغم أنها غير 
مجهولة) يمكن أن تسمح بالاتصال بعدد كبير من أعضاء التنظيم وإجراء المسح لهم. 

وعمومًا فإن المسوحات تعالج عددًا عريضًا من الموضوعات (والأفراد) كما هكن أن 
تتحرى في مدى واسع من المسائلء مقارنة بالبحث العميق في مسألة واحدة أو اثنتين. وف 
استخدام المسوحات وحدها فإنها أفضل حين تستخدم كأداة استكشافية» وأنها بالتأكيد 
ليست مناسبة بالنسبة للموضوعات ذات الحساسية. إن بعض الأخصائيين يستخدمون 
المسوحات بعد الفراغ من المقابلات أو مجموعات التركيز وذلك بغرض معرفة مدى انتشار 
المسائل التي تبحث عن المقابلات. وإن المسوحات بالتزامن مع طرق أخرى كن أن توفر 
مساحة عريضة حيث هكن لآخرين التعمق فيها. 

كتب فاليتا وكومب )2002( Falletta and Comb‏ أن المسوحات التي تستخدم في 
ارتباطات تطوير المنظمات هي أساسا مدفوعة بالفعل - أي أنها عملية. وأنها في هذا ا لمجال 
”أي المسوحات LS‏ أكثر من أدوات لجمع ال معلومات“ lj(Kuhnert, 1993,P.459)‏ 
أدوات تدفع للتغيير. وأن Glasi‏ التغيير لا يدير المسح فقط للإبلاغ عن النتائج للإدارة أو أن 
يختم المشروع, لكن بديلا عن ذلك فإن أخصائي التغيير يعمل عن قرب مع العميل في ترجمة 
البيانات والتخطيط للأعمال لمعالجة النتائج وإنه من ا ممكن أن تكون المسوحات سريعة 
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colis‏ سهولة فى الإذارة. هذا وإن MS‏ من colega!‏ أو Ola‏ ساك الوت من عضا 
التنظيم» لذلك فإنه من اللازم أن يكون الغرض واضحًا من المسح وأن يتم الحصول على بعض 
الالتزام المبدتي للعمل موجبه. dlg‏ بدون التزام بالنتائج بشكل جدي واتخاذ الإجراء حيالها 
فإن الممسح التنظيمي الذي يبدو أنه مشجع للتغيير سوف يؤدي فقط إلى تعميق أي شعور 
بالسخرية يتواجد بين الأعضاء حيث م يتم أي شيء بشأن النتائج. 

إنه من الضروري في معظم الحالات أن يكون للممارسين خلفية مقبولة على الأقل 
في تصميم المسح والتحليل النوعي والإحصائي. وسواء أكان الأخصائيون هم أنفسهم 
الذين يقومون بإدارة التحليل el‏ يطلبون المساعدة في الإجراءات الإحصائية فإن 
معظمهم سوف يحتاجون على الأقل أن تكون لديهم المقدرة على لقراءة وترجمة 
النتائج لعملائهم» وستكون دورة على مستوى فوق الجامعي في طرق بحوث نوعية 
وكمية ستكون مفيدة للغاية بالنسبة للممارس الذي يخطط لإدارة المسح وعلاوة على 
ذلك فإن هناك عددًا من الإرشادات المساعدة في إجراء المسوحات التنظيمية (انظر 
كمثال) (Fink,2002,2005,Smith,2003)‏ 


بعض الإجراءات التي يمكن أن تساعد الأخصائي لإدارة مسح تنظيمي بنجاح: 


-١‏ يجب تقرير السبب من المسح: 

ose‏ استخدام المسوحات لتقويم تفاعل الإدارةء الاتصالات التنظيميةء إجراءات العمل 
الاحتياجات التدريبية» مشاركة الموظفين. ولكل من هذه المجالات تبعاته المختلفة في هيكلة 
المسح. وإن مسوحات الرضا الوظيفي السنوي أو مسوحات الموظفين نشاطات عادية في 
كثير من المنظمات الكبيرة. حيث إن كل عضو في التنظيم لديه الفرصة للمشاركة. وإن مثل 
هة الب doof beg‏ تفاط Lis. acute‏ ها كوق غو 5ا Ala‏ بالوظائف tad‏ 
بالمنظمة .(Smith;2003)‏ وبسبب أن معظم هذه ا مسوحات تجرى bole‏ كتقليد 3S]‏ منها 
بسبب الحاجة إليهاء فإن السبب للمسح De‏ لا يكون واضحًا وإن الالتزام لاتخاذ إجراء 
حوله غير معروف. 
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-Y‏ يجب تقرير من يقوم بالمسح: 

إن موضوعات ال مسح على مستوى التنظيم كاملة يعني بالضبط أن جميع الأعضاء سوف 
يمنحون الفرصة للمشاركة في المسح إلا أنه في بعض المواقف» رها تكون عينة صغيرة من 
أعضاء التنظيم أكثر ملاءمة. وأقل تكلفة, وأقل استهلاكا للوقت. وإن مثل هذه العينات, 
على كل حال يمكن أن تزيد من نسبة الأخطاء الإحصائية: اعتمادا على مجتمع الدراسة الذي 
تعمم عليه النتائج وإذا تم اختيار إحصاء شاملء فإنه حينذاك يصبح من الضروري اتخاذ 
جميع الإجراءات الضرورية لمشاركة JS‏ عضو وأنه يتسلم استمارة مسح. ولكن موظفي 
الأمن الذين يعملون في نوبة المساء وامموظفين الذين يسافرون من موقع لآخر وأولئك 
الذين يعملون من منازلهم (العمل عن (As‏ وموظفي الصناعة الذين رها لا يكون لديهم 
مدخل للحاسب الآلي للمسوحات القائمة على الإنترنت هكن أن يكونوا مستبعدين من 
عملية qe ad‏ وإذا تم اغتيار غينة: قد تكون فكرة جيدة تعميم المسح على مجتمع أونمع 
من موظفي المنظمة ليشير ذلك إلى طريقة عينة عشوائية تم استخدامها وإنه ليس جميع 
الأعضاء يتلقون دعوة اممسح. 


-Y‏ تصميم المسح: 

قد يختار الأخصائي استخدام أداة مسح متواجدة بدلا من تصميم واحدة جديدة وإن 
كثيرا من الشركات قد طورت مسوحات ممكن استخدامها لتقدير موضوعات مثل مشاركة 
الموظفينء كما أن الباحثين الأكادهيين قاموا بتطوير مسوحات تم اختبارها بدرجة عالية في 
مجال الارتباط التنظيميء والهويةء والرضا الوظيفي وهذه ضمن مجالات أخرى. وأنه غالبا 
ما يقوم الأخصائيون باستخدام مسوحات طعالجة قضايا أو مسائل محددةء وأنه يتم في 
مثل هذه الحالات أن تكون الأسئلة دانما مناسبة للعميل وتناسب حاجة المنظمة. ويرى 
كل من فاليتا وكومب )2002( Falletta and Comb‏ أن مثل هذه المسوحات تصمم Glo‏ 
لكي تكون نموذجًا: معنى أن ا مستشارين أحيانًا يستخدمون النماذج التنظيمية مثل: نموذج 
بورك وليتوين Burke & Litwin‏ أو 396 ويسبوردس Weisbords‏ ذي الصناديق الستة 
لتوليد/ قطوير الأسقلة :وقد تكوق هذه Bala ql]‏ على كل حال a‏ إن كلد lis‏ تؤظر 
ا لمنظمة وتضع لها هيكلها بطريقتها الخاصة. وهذا مكن أن يقود إلى النموذج الذي يقرر 


تطوير ex‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي yro‏ 


الفصل السابع 


بشكل مسبق النتيجة» وأن المستشار قد يشعر أن النموذج يدفع بالأسئلة أو القضايا في فئات 
معينة قد لا تتواءم مع تلك التي استخدمت من قبل أعضاء التنظيم. 


إن طول مدة المسح هو محل اهتمام كبير. فإذا كان المسح طويلا da‏ قد يشعر 
المشاركون بالإرهاق أو أنهم مشغولون بعمل آخر وقد لا يكملون المسح. وإذا كان مختصرًا 
là d e‏ قد لا يوفر معلومات كافية أو تفاصيل يتم العمل بموجبها (Smith,2003)‏ إن 
معظم المسوحات تعمل على استخدام مجموعة/ خليط من الأسئلة ذات الاستجابة الثابتة 
(مثلاً) ميزان ليكرت Likert‏ حيث de‏ لاستخدام ميزان من 0 نقاط مع خيارات هي 
"أوافق بشدة" و"أوافق" و"محايد" و"لا أوافق" و"لا أوافق بشدة". وأسئلة مفتوحة -أو 
أسئلة ذات إجابات قصيرة, وقد لا يأخذ المشاركون الوقت الكافي للاستجابة لعدد كبير من 
A M‏ القديسضة وون العلل oe dans‏ كل Gc dal DS] ce‏ الع مهاف 
فإن مثل هذه الأسئلة لا شك تستحق الوقت الإضافي للتحليل. 


-٤‏ إدارة المسح: 

يجب أن تكون تعليمات publ‏ واضحة حول مقدار الوقت المحتمل الذي يستغرقه 
المسح وكيف يكن للمشاركين إعادته (مسوحات الورقة والقلم) أو يقدموه (للمسوحات 
الإلكترونية). إن تاريخ الانتهاء ينبغي أن يكون محددًا وواضحاء وإرسال تذكير قبل أن ينتهي 
وقت المسح بقليل. 


أفكار مهداة لإنجاح إدارة المسوحات: 
إن معظم الأخطاء العامة في استخدام المسوحات تتضمن أسئلة أو بنود المسح نفسهاء 
وإن الكشف الآلي لا يتحرى بعمق في كل الأخطاء الممكنة في تصميم الأسئلةء وفيما يلي 
قائمة ببعض المعطيات التي وإن كانت لا تحل جميع المشكلات إلا أنه هكن أخذها بالاعتبار 
من قبل أخصائي التطوير: 
-١‏ يتحاشى الأسئلة التي yis‏ إلى التعاطف مع مجموعة بذاتها من الأشخاص أو التحامل 
على أخرى. يجب أن تستخدم في الأسئلة لغة (موضوعية) حيادية حيال أي مجموعة 
Ls‏ الجنس (ذكر أو أنثى) الديانة أو أي مستوىء دور أو فئة من أعضاء التنظيم. 
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-Y‏ تجنب الأسئلة التي يمكن أن تكون إجابتها دقيقة بعدة طرق مثل» سؤال في gll‏ تكون 
قراءته ((إنني مقتنع براتبي ومميزاته)) Sce‏ أن تكون إجابته سويًا (أوافق بشدة) و(لا أوافق 
بشدة) هذا إذا كان المجيب مقتنعًا LZ‏ بخطة المزايا لكنه غير مقتنع بالتعويض المادي. 

dle ليكن في ذهنك الحاجة لترجمة أو لجعل الأسئلة بلغة ومفهوم محلي. أما في بيئة‎ -Y 
فإن كثيراً من المسوحات التنظيمية تحتاج أن تكون مفتوحة بشتى اللغات. وأن بنود‎ 
المسح بحاجة أن تترجم بلغة ومفهوم محلي أيضا. معنى» أن الترجمة هي تغيير لغوي في‎ 
حين أن "المحلية" مسألة دقة ثقافية للمحتوى» وينبغي أن تتحاشى المصطلحات الخاصة‎ 
أو المستخدمة باللغة الأمريكية الإنجليزية وكذا لغة ممارسات العمل الأمريكية التي قد‎ 
لا تنطبق على الموظفين في أقطار أخرى.‎ 

€- توضيح المصطلحات الضرورية. فمن المهم تحديد معاني العبارات التي قد تبدو أنها لا 
تحتاج إلى تعريف مثل "الإدارة العليا" أو "زملاء في العمل" هذه العبارات قد تحتاج إلى 
تعريف في بداية المسح. وأن الموظفين في مكتب إقليمي قد يتملكهم العجب عما إذا 
كان مصطلح الإدارة العليا يشير إلى الإدارة المحلية ذات المراتب الأعلى أو أنه يشير فقط 
إلى فريق المديرين التنفيذيين في الرئاسة. 

0- ينبغي اختبار بنود المسح بعينة صغيرة من أعضاء التنظيم والذين يخضعون للمقابلة 
فيما بعد لتقرير عما إذا كانت الأسئلة واضحة» وعما إذا كان المستجيب قد فهم بنود 
ا مسح بالأسلوب الذي هم قصدوه. 
إن تقدم التكنولوجيا جعل الإخراج والتجاوب للمسوحات أكثر سهولة من ذي قبل. 

والآن من الممكن للمستشار أن يطور ويصدر مسحًا لعينة مستهدفة ويتلقى الاستجابات في 

عدة أيام. ونتيجة لذلك» تظل المسوحات إحدى أكثر الطرق شيوعًا ليستخدمها المستشارون 
في جمع البيانات في ارتباطات تطوير المنظمات. وإن من عيوب هذه السهولة في الاستخدام 
أن بعض أعضاء التنظيم يمكن أن يكونوا قد تعرضوا للمسح بدرجة مبالغ فيهاء لكن حين 
تستخدم على فترات وعن وعيء هكن أن تكون المسوحات إضافة ممتازة لمدخل المستشار 
في جمع البيانات. 
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الملاحظات: 

coe LE‏ المباشرة في أماكن العمل الطريقة الرابعة لجمع البيانات. وبا مقارنة 
مع الطرق الثلاث التي تناولناها بالنقاش» فإن الملاحظات تسمح للمستشار بجمع بيانات 
عن السلوك الفعلي أكثر منه في التقارير حول سلوك الأفراد )1977 , (Nadler‏ إن التقرير 
الذاتي للبيانات قد يكون خطأ بسبب أن المعلومات تعتمد على ذاكرة الشخص الذي يوجه 
إليه السؤال. وإن الأفراد وللعديد من الأسباب قد ينقلون سلوكهم خطأء وقد لا يكونوا 
بالدقة المطلوبة في مفهومهم لسلوك الآخرينء أو قد يعكسون سلوكا يعطي مسؤول المقابلة 
انطباعًا إيجابيًا. وقد يكون من يخضعون للمقابلة غير مدركينء مثلا ما إذا كانت مقاطعات 
الهاتف أثناء المهمة توقعهم في كثير من الخطأء وسواء أنهم يعالجون شكاوى العملاء من 
منتج معين على خلاف ما يفعله زملاؤهم في العمل» أو سواء أنهم يمتدحون موظفين بذاتهم 
5S‏ دون الآخرين. وإنهم ينقلون فقط ما يجيء في الذاكرة (وربما Jai‏ في الأيام القليلة 
الماضية. أو حادثة غير عادية. هكذا O53‏ أو أنهم قد يبلغون ما يريدون فقط أن يعرف 
(مستبعدين الشكوى ضد أحد زملاء العملء لكن يتقاسمون الإحباط حول زيادات الراتب 
لهذا العام). وإنه من المحتمل li>‏ أن الاستبيان قد لا يسجل بيانات دقيقة في هذه النقاط. 
إن ال ملاحظات تجعل Las I‏ يكون قريبًا لرؤية كيف أن هذه اللمسائل تلعب دورًا مهما 
أثناء مسار اليوم العادي وتتجنب الأخطاء في الإبلاغ الشخصي وإضافة إلى ذلك إن الإبلاغ 
الشخصي هو llo‏ يعكس حوادث سابقة, في حين أن الملاحظة تجمع بيانات لما هو يحدث 
2 الوقت الحاضر .(Nadlen1977)‏ 


إن أخصائي تطوير المنظمات هكن أن يستخدم الملاحظات للحصول على مفهوم أفضل 
للعمل الفعلي الذي يقوم به الأفراد. وإنه بدلا من إجراء المقابلات مع الأعضاء فقط لتفهم 
كيف يتم تسجيل ال مرضى مثلاء أو كيف التعامل مع تفتيش البناءء أو قراءة العملية الرسمية 
الموثقةء فإن الأخصائ يمكن أن يتعلم KES‏ عن العملية من خلال جلوسه مع ممرضة الدخول 
(للطبيب) لمدة يوم أو يتابع مفتشة مبان وهي تكمل دورة التفتيش المعتادة وإنه بهذا 
العملء فإن الأخصائي سيكون لديه فهم اكبر للعملية ويمكنه أن يبني المصداقية والعلاقات مع 
أعضاء التنظيم» وسوف يكون على ele‏ في كيف أن التغييرات في الوظيفة سوف تؤثر بالفعل 
على أولئك الذين يقومون بأداء مهامها. وعلى كل حالء فإن البيانات التي يتم تجميعها 
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من خلال الملاحظات هي عرضة للغربلة عن طريق عين الملاحظ. وأن الملاحظ الذي سمع 
بشكاوى أن الموظفين في إدارة الفواتير أنهم غير منتجين بسبب أنهم يخلقون صداقات وأنه - 
أي الملاحظ - لا شك أنه من المحتمل أن يكون قد لاحظ ذلك. وإن ملاحظ اجتماع الموظفين 
حول نزاع قد يعني أن المستشار يترجم بعض السلوك كنزاع قد لا يرونه كذلك أعضاء التنظيم 
بهذا المنظور. وهكذاء فالتحيز غير مستبعد في هذه الطريقة لجمع البيانات» تكلفه تحيز 
مختلف عن ذلك الذي يحدث خلال المقابلات» أو في مجموعات التركيز أو في المسوحات. 

وإضافة إلى ذلك فإن الملاحظات من المحتمل أن تغير الظروف ومن المحتمل أن تغير 
السلوك في أولئك الذين تتم ملاحظتهم وإن هذه الحقيقة حول الملاحظات جاءت لتعرف 
بتأثيرات هوثورن Hawthorne Effects‏ وهذا المسمى جاء بعد الدراسة التجريبية ا لمشهورة 
حول ظروف العمل في أحد المصانع تم شرحها من قبل روث ليسبرجر وديكسون 1011502 
Roethlisberger (1939)‏ &. إن الإنصات مثلا لوكيل خدمة العملاء ليعالج شكاوى العميل 
من المحتمل أن يجعل المستشار يعرف نوعية الطلبات التي يستلمها الوكلاءء لكن رها لا 
تكون هي الخيار الأفضل .لعرفة كيف أن الوكلاء يتعاملون بصدق مع الشكاوى. ذلك أن 
شخصًا يكون تحت الملاحظة في ذلك الظرف يحتمل أنه يريد أن يترك انطباعًا Ua‏ وأن 
ينجز العمل بأحسن الطرق إتقانا. وإن اجتماعات الموظفين وا مراقب يلاحظ من ركن 
قد يكون أكثر حميمية ومقبولا مقارنة باجتماع بدون مراقب أي ملاحظ. وإنه مام يكن 
ال مراقب (الملاحظ) شخصًا يوثق به ويبني علاقة eba‏ فإن الملاحظة قد لا تعمل بصورة 
جيدة لرؤية النزاع» أو معرفة كيف أن النظم غير الرسمية تهدم النظم الرسمية: أو لتفهم 
كيف يعمل الموظفون حيال مهام رسمية. 

s‏ حين أن الملاحظات يمكن أن تعطي Liggio‏ عامًا في كيف تحدث الأشياءء فإن 
ا مستشار ليس من المحتمل أن يرى أبعاد الموقف كاملة. وإن اجتماعاً أو اجتماعين للفريق 
يستحقان الملاحظة» أو ساعات قليلة في مشاهدة المرضى في مستش فى في غرفة الانتظارء 
يمكن ان يكون موجهاً جيداً لكن لا يعني ذلك الامتغناء عن المعرفة والخبرة التخصصية 
لأوائك الذين يعملون هنالك ورأوا الكثير جدًا من الأمثلة. وينبغي على المراقب ألا يعمم 
بأكثر مما ينبغي من خلال عينة صغيرة من الملاحظات ويفترض أنها المعرفة التي تعادل ما 


لدى أعضاء التنظيم. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۳۹ 


الفصل السابع 


وأخيراً إن الملاحظة لا تكون خيارًا جيدًا في مواقف تكون الظاهرة فيها شيئاً نادرًا أو على 
فترات منقطعة. وقد يلاحظ dlazl‏ تطوير ا منظمات ولساعات طويلة دون أن يشاهد ما 
يحدث حين تتعطل الآلة I5]‏ إنها لا تحدث yl‏ كل ثلاثة أشهر مثلاً. إن الملاحظات أقل فائدة 
لدراسة مشكلات غير غادية أو تفاغلات ue‏ قرات ثادرة. 


أفكار مهداة لإدارة ملاحظات ناجحة لجمع البيانات: 

-١‏ ينبغي على المراقبين أن يظهروا رغبة في التعلم لما عادة يحدث. ويظهروا رغبة في 
معرفة النشاط تحت ASLA‏ وقد يكون المراقبون مهددين. ولذلك يجب أن يعرفوا 
أن الهدف من الملاحظة ليس هو العمل كضابط شرطة يقوم بعملية رسمية وعادة 
ما يضع الأفراد في وضع غير مريح. وإضاقة cli‏ لمن مما كيقن أن اراق dolos‏ 
فإن الملاحظة لا تزال نشاطا طفيليًا يحل بطريقة ما في مسار العمل العادي في الحياة 
التنظيمية. 


-Y‏ تعامل مع الملاحظة بعقل منفتح بدلا من إخفاء الغرض من الملاحظة. وقد يكون مفيدًا 
ملاحظة التفاعلات في صالة الغداء أو ردهة الانتظارء وإن مثل هذه الملاحظات نادرًا ما 
تحتاج إعلاناً موسعًا أو شروحات طويلة. إنه حين يلاحظ الأشخاص وهم يؤدون عمل 
وظائفهم اليومي, فإن معظم المستشارين يرون أنه أكثر أخلاقية وراحة أن يجعلوا 
غرضهم معروفا. وعلى كل حالء إن في تقاسم الغرض مع شخص آخر يعتمد على 
الموقف. وإنه كلما عرف من تتم مراقبتهم أكثر عن الغرض من الراقبة أو الملاحظة 
فإنه من المحتمل أن يتغير السلوك. وإن إفادة الفريق أن الغرض من المراقبة هو معرفة 
"ما إذا كانت اجتماعات ا موظفين تظل في الموضوعات الأساسية. أو عما إذا كانت تدور 
خارج الموضوع " sl)‏ حتى في أمور عمومية "لمشاهدة مسار الاجتماع") رها ;42-5 أعضاء 
الفريق جهدًا واهتمامًا أكثر نحو المحتوى وعملية مناقشة» وإن المراقبة ستكون بالضبط 
"S‏ اجتماع وهذا لا هكن تجنبهء es‏ كل «Ji‏ فإنه كلما كان الشرح عمومًا كلما كان 

من ddi‏ أن ossa‏ كافيا. 

OS المراقبة يمكن أن تكون مرتبة هيكليًا أو غير مرتبة. وإن الملاحظات غير المرتبة‎ -Y 

أن تكون بسيطة مثل التحرك من موقع لآخرء تلاحظ وتستمع طا يفعله الأفراد. وإن 


- 
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المراقب هكن أن يسجل مذكرات ما تتم رؤيته. كما أن الملاحظات الرسمية المرتبة 
يمكن استخدامها أيضًا وتؤخذ عينات في أوقات ومواقع مختلفة للحصول على ملاحظات 
تعكس ما يجري. وإن ملاحظات مرتبة أخرى يمكن أن تكون ذات فائدة لتفاعل 
المجموعة. مستخدمين نماذج صممت أصلا لذلك الغرضء مع صناديق التدقيق التي 
تمثل عدد الأسئلة ides ALI‏ كمثال. 


-E‏ إن تسجيل المذكرات هكن أن يرفع من قلق المشاركين حول أنهم يخضعون للمراقبة وأنه 
يمكن أن يغير أو يحرف الغرض من الملاحظة إذا مم يعلن عنها بالتفصيل. وقد يكون من 
الأفضل للمراقب أن يسجل ملاحظات قصيرة وفي أوقات الراحة يمكن تسجيل ملاحظات 
إضافية تفصيلية. 

0- وحيث إن الملاحظة عرضة أن تخضع لتحيز المراقب فإنه من المناسب استخدام عدة 
مراقبين» clo s‏ كانوا من داخل أو خارج ال منظمة: المراقبة المتعددة المرات والمواقع. 
ويمكن للمراقبين المشاركة فيما بينهم في المذكرات والتراجم مع بعضهم الآخر لاختبار 
التحيز وتقرير عما إذا قاموا بتقاسم التراجم المتعددة لذات الحدث. إن الملاحظات 
برغم أنها تستهلك وقتاء إلا أنها خيار جيد حين يكون الأخصائي يريد مشاهدة الموقف 
az à‏ وهم عادة يجيئون بالأخصائي بالقرب من الموقف أو المشكلة التي يواجهونها 
مقارنة بالمقابلات أو مجموعات التركيز. مكن أن تسلط الضوء على تعقيدات وتحديات 
الحياة التنظيمية في أرض الواقع» وهذا يجعل ا مستشار Ceg X S]‏ بالثقافة التنظيمية 
بحيث إن الحلول يمكن أن توجه بشكل مناسب نحو المصادر الصحيحة للمشكلة. 


إجراءات غير ظاهرة: 

إن النوع الخامس من البيانات التي مكن جمعها يتكون من إجراءات غير ظاهرة 
Webb & Weick, 1979). :|(Webb, Campbell, Schwartz, & Sechrest, 1966‏ وكما يوحي 
الاسم فإن هذه البيانات عمومًا تتواجد بسهولة بسبب أنها تستخرج خلال المسار العادي 
للنشاط التنظيمي. وإنه عادة يمكن جمعها بأسلوب غير مرئي دون تغيير في البيانات 
نفسها. وكما سبق مناقشته» فإن الملاحظات ممكن أن تكون 5,5« وأن طبيعة الملاحظة 
يمكن أن تغير ما هو تحت الملاحظة. وإنه مع إجراءات غير ظاهرة: فإن البيانات عادة 
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توجد من قبلء وإن تجميع البيانات لا يغير ما هو تحت الدراسة. وإنه مثل الغموض في 
Sherlock Holms‏ حيث إن غياب نباح الكلب جعل Holmes‏ يستنتج أن الكلب عرف 
المتطفل بالدخولء وأن أي إجراءات غير ظاهرة قد تكون مصدرًا للبيانات التي يمكن أن 
توحي للمستشار بمعرفة ما با منظمة دون القيام بأي بحث مباشر أو القيام بممراقبة. وها 
أن هذه البيانات توجد بمعزل من عقد الاستشارة. فإن البيانات من المحتمل أن تكون 
أقل تأثرًا بوجود المراقب أو الأخصاي. ونتيجة لذلكء فإن الإجراءات غير المتطفلة يمكن أن 
تكون مصادر صحيحة للبيانات. والإجراءات يمكن أن تناقض أو تدعم البيانات التي تم 

جمعها من مصادر أخرى (عن طريق الممقابلات» أو الملاحظة كمثال). 
وتوجد أنواع مختلفة من الإجراءات غير المتطفلة والتي يمكن أن تكون مفيدة للمستشار: 

-١‏ بيانات تاريخية. تتكون البيانات التاريخية من الأرشيف والسجلات العامة وغير العامة 
وإن ا لمستشار الذي يريد معرفة تاريخ إضراب اتحاد ما أو إفلاس شركة همكنه بالتأكيد 
الاعتماد على المقابلات مع أعضاء التنظيم. لكنه أيضًا قد ينظر ف المقالات بإحدى 
الصحف المحلية ليعرف أيضا هذا التاريخ. 
إلا أن هذه المقالات من المحتمل أن تكون متأثرة بالرؤى المتغيرة وترجمة الحادث عبر 

الزمن. لكن ال منظمة قد تحتفظ في مكتبتها الخاصة بسجلات حول تاريخ نتاجها الذي يمكن 

فحصه أيضاء مثل نشرة أخبار الموظفين أو المكاتبات مع العملاء. 

-Y‏ الوثائق الرسمية. وهذه تتكون من مجموعة واسعة متنوعة من الوثائق والتي غالبًا ما 
كانت تستخدم لأغراض مالية» قانونية وموارد بشرية مثل أوصاف الوظائفء الغايات 
والأهداف» ملفات الموظفينء أو محاضر الاجتماعات. وبديهي أن هذه البيانات فقط 
تمثل السجل الرسمي والقانوني» والتي قد تختلف بشكل جوهري عما خضع له موظفو 
التنظيم من تجارب. مثلا محاضر الاجتماعات قد لا يسجل فيها كل شيء مما قيل أثناء 
الاجتماع» لكنها تميل إلى تحديد/ تعريف ما يعتبره أعضاء التنظيم يستحق التوثيق 
(Anderson2004)‏ وإن اممحاضرات» والبريد الإلكتروني» ووثائق أخرى يمكن أيضًا أن 
تساعد في إيجاد معلومات جديدة. مثل ما يعمل في مواقع الإنترنت. 
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-Y‏ قاعدة البيانات. تحتفظ معظم المنظمات بقاعدة بيانات للعملاء والمالية وسجلات 
الموظفين. إن هذه المادة يمكن أن تكون مصادر مفيدة للبيانات لعمل تقريرء «JUS‏ 
كم عدد الأشخاص الذين تم توظيفهم العام الماضي مقارنة للعام الذي يسبقه أو أين 
يسكن معظم العملاء. 

£- بيئة الإنترنت. مواقع التواصل الاجتماعي» والويكيبيديا ولوحات الإعلانات على الإنترنت 
جميعها يمكن أن توضح اتجاهات الموظفين والعملاء في الماضيء والحاضرء والمستقبل 
وذلك حيال المنظمة وقد يشارك الموظفون السابقونء à‏ تجاربهم حول عملية المقابلة, 
وأن الموظفين على رأس العمل قد يشاركون ما هو شكل العمل في موقع محدد. Mis‏ 
وأن العملاء الحاليين قد يعبرون عن الإحباط حيال بعض جوانب خدمة العملاء. 

0- البيئة المادية. إن بيئة المنظمة ال مادية يمكن أن توضح الكثير I‏ عن ثقافتها. وإنه في 
المنظمات التي تعطي أهمية للمركز والمستوى الوظيفي فإن ذلك polis‏ مهمة في ثقافة 
المنظمة. فا مديرون يحتفظون بمكاتب كبيرة DIS‏ نوافذ كبيرة تطل على منظر طبيعي 
يحيط با مبنى. وقد يكون لمديري الإدارة الومسطى مكاتب أصغر حجما وكذلك نوافذ 
أقل» وأما الموظفون فإنهم يجلسون في غرف صغيرة. do‏ منظمات أخرىء يكون لجميع 
الموظفين بصرف النظر عن أدوارهم مكتب أو غرفة صغيرة. وتتضمن البيئة المادية 
الرسمية أشياء أخرى للمراقبة وتتضمن ما يلي: 
« فن العمارة واللافتات (مثل» التصميم» مواد بناء المبنى» مفروشات الردهة). 

٠‏ غرف الطعام» غرف idol JI‏ الكافتيريا. 

o‏ ا ملصقات. الصور أو لوحات فنية. 

٠‏ الملابس» زي الشركة الرسميء واللباس القياسي (M.O.Jones,1996,P.6)‏ وإن البيئة 
الشخصية المادية» أو كيف agis‏ أعضاء التنظيم بتصميم عملهم الخاص بهم في 
eit‏ مكن أيضا أن يكون مصدرًا للبيانات ليلقي الضوء على الثقافة التنظيمية. 
وتتضمن الأمثلة ما يلي: 
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٠‏ لوحات نشرات الموظفين (مقالات في النشرة الإخباريةء الشرائط ال مصورة: أوراق 
ملصقات يعملها الموظفون ليقرأها الموظفون الآخرون). 

٠‏ ديكورات للمكتب والطاولات» مثل الصور duas JI‏ الديبلومات والشهادات. إن 
البيئات التي يصممها أو يجعلها الموظفون تطابق أذواقهم هكن أن تعطي المستشار 
فكرة عن مدى رضا الموظفين ومعنوياتهم. والعدد وا محتوى لقطع الكرتون الحالي 
ا محبوب ممكن أن يكون مصدرًا للبيانات حول إحباطات المموظفين» كمثال فقط. 

1- استخدام اللغةء Le‏ في ذلك القصص ومثيلاتها. وحسبما ذكر بيرك (1992) Burke‏ فإن مثيلات 
القصص التي يستخدمها المديرون التنفيذيون وآخرون من أعضاء التنظيم ما هي إلا نوافذ 
نحو الأرواح» هذا إن لمم تكن مجمعًا بغير وعي للنظام الاجتماعي" (P.255)‏ والأعضاء الذين 
يصفون المنظمة وكأنها (عائلة واحدة كبيرة) أو (سفينة متهالكة) (Brink,1993,P.369)‏ 
تعطي رؤى في كيف يفكر هؤلاء بشأن الثقافة وإن مثيلات القصص العامة التنظيمية التي 
تستخدم تختص بالرياضة (وتستخدم Glo‏ حين يشرح الأشخاص العمل في فرق لهدف 
مشترك) أو بالنسبة للعسكريين (يستخدم لإلقاء الضوء على نشاطات عاجلة ومنافسة 
التغلب على المنافسة). إنها أكثر من اختصار الطريق لشروحات طويلة أو أنها وسائط 
شعرية فحسب. إنها طرق للنداء وحتى لخلق مجموعة قيم ينبغي أن يتقاسمها أعضاء 
التنظيم» C.D.Jacobs & Heracleous,2006,Tieze, Cohen& Msson,2003).‏ 
وبا مثلء فإن القصص تخدم وظيفة تعليمية. إن القيم والدروس تم تناولها تاريخيًا من 

جيل لجيل عبر رواية القصصء ويمكن أن يقال الشيء نفسه عن القصص التنظيمية. وقد 

يذكر الأعضاء "الدروس الناتجة عن فشل انتج في الثمانينيات (11805) أو رواية قصة عن 
نائب الرئيس الذي تم فصله بعد اتخاذه لقرار رئيسي ويمكن أن تكون هذه القصص ذات 

إضاءة بالنسبة للمستشار الذي يريد أن يفهم الثقافة التنظيمية ومحتواها". 
وتحدث اللغة (في شكل) قصص ومجازات بطبيعة الحال في الأحاديث التنظيمية لكن 

يمكن استنباطها خلال المقابلات» أو مجموعات التركيز أيضًا. وإنه قد يسأل من تجرى معه 

المقابلة أن يروي قصة يمكن أن تعطي فكرة للموظف الجديد عن المنظمة أو يلتقط E‏ 

ماديا يشرح كيف يعمل المكتب. 


re‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


جمع ال معلومات 


أفكار مهداة لجمع البيانات واستخدامها عبر إجراءات غير ظاهرة: 

-١‏ برغم الانطباع الذي يشير إليه هذا الاسم» فإن بعضا من الإجراءات المتطفلة لجمع 
البيانات لا تزال موردًا غنيا. وإنه وإن لم يكن مس موحًا للمستشار بالدخول إلى قاعدة 
البيانات» كمثال» فإن عضو التنظيم الذي يعرف كيف استخدامها - أي القاعدة - يجب 
أن يقوم بالعملء لي س"استطلاعيًا" هكذا أو "فقط للمشاهدة" فإن تجميع البيانات قد 
لا يكون مناسبا في هذه الحالة. 


Nadler Jab عن أعضاء التنظيم» ويضيف‎ Ulo إن جمع البيانات غير الظاهرة لا يخفى‎ -Y 
إن البحث عبر خزائن الملفات أو سجلات ال موظفين قد يتسبب في حالة عدم‎ (1977) 
ارتياح بين أعضاء التنظيم» مما يذكرنا أن مثل هذه الطرق ليست بالحياد عاطفيا. وإنه‎ 
قد يكون أيضًا من الضروري شرح الهدف من تجميع البيانات لأعضاء التنظيم.‎ 

-Y‏ ليست كل البيانات تترجم بشكل واضح ليس فيه غموض. مثال لذلك» فإنه ببساطة 
إذا كان جميع أعضاء التنظيم لديهم المكتب المماثل في الحجم إلا أن ذلك لا يعني أن 
المنظمة ليس لديها الهرم الإداري بمستوياته والمركز (الوظيفي)ء ويكتب نادلر Nadler‏ 
)1977( "إنه ليس واضحًا دانماء كمثال» ماهي أسباب الغياب أو التأخير. وإنه من 
ا ممكن ترجمة البيانات بطرق متعددة مختلفة" .(P.139)‏ وقد يكون من الأفضل طلب 
المساعدة على مراجعة الترجمة من شخص آخر له خبرة في ثقافة ا منظمة للبحث عن 
ouo‏ ما ]ذا كان ذلك دقيقا. 

€- كن حريصًا بعدم التعميم المبالغ فيه من خلال الملاحظات أو الأمثلة التي تعكس فقط 
dl‏ واعوة للظاهيرة. إن الاق ue‏ الأتترقت فال Sua d$‏ فقظ Vita‏ وعدا 
وجيدًا لكاتب متحمسء وليس ممثلا لخبرات الآخرين. 
إن الإجراءات المتطفلة gu‏ مع طريقة أخرى يمكن أن تكون مصدرًا مفيدًا لبيانات 

إضافية تساعد المستشار في ترجمة المشكلة التي يشرحها العميل والثقافة التنظيمية 

ويمكنهما التأكد من صحة أو تناقض المعلومات التي تم جمعها من مصادر أخرى. وإنها قد 

تكون طريقة سريعة لجمع البيانات بقليل من الحل مقارنة بالطرق الأخرى. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي yro‏ 
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وضع إستراتيجية لتجميع البيانات واقتراح مدخل (للجمع): 


يتطلب اختيار طريقة لجمع البيانات Bae‏ اعتبارات وإن كلا من الطرق التي تم شرحها 


في هذا الفصل لها العديد من المزايا والعيوب» لذلك فإن كلا من المستشار والعميل يجب أن 
يختارا فيما بينهما مع الإحاطة أنه لا توجد طريقة واحدة سليمة ومبرأة من كل عيب. وكما 
قال في ذلك شين )1996( Schein‏ "ليست هناك طريقة لجمع البيانات صحيحة أو خطأ 
بدرجة مثالية" (D.99)‏ ويوضح الجدول )7-1( مقارنة الفوائد والعيوب للطرق الخمسة. 


الجدول (V-Y)‏ مزايا وعيوب الطرق الخمسة لتجميع البيانات 


- الوقت وكثافة البيانات إذا تم إجراء 
مقابلات كثيرة. 

- إمكانية أنها مكلفة. 

- يجب بناء ألفة وتعارف. 

- يجب على من تجرى معهم المقابلة يجب 
أن يثقوا في المسؤول الذي يجري المقابلة. 
- تعطي فقط منظور من تجرى معه ALL]‏ 
- قد يشجع ال مسؤول من غير وعي 
الحصول على إجابة متحيزة فيها 


محاباة وغير موضوعية. 


- الإمكانية لحدوث تفكير جماعي أو 


للأفراد أن يسايروا بعضهم الآخر برآي 
موحد تحاشيًا للنزاع. 

- قد لا يناقش القضايا السرية مع الأقران 
- مجموعة قليلة من الأفراد قد 


يسيطرون على ال مجموعة 
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- قد توحي طمن تجرى معهم القابلة 
أن يعتبروا أنفسهم في بيئة شخصية. 

- من يجري ose ADU‏ أن يتابع في المسائل 
المهمة وأن يستكشف بعمق في المواقف. 

- إنها أكثر خصوصية من المسح أو 
مجموعات التركيز. 

- يمكن للمستشار أن يستوعب أمثلة 
ويستشهد بفاعلية. 

- المقابلات قد تكشف مسائل جديدة. 


- قد توفر الوقت مقارنة بممقابلات 
الأفراد 15,5 1553 

— مفتوحة لكثير من 3I‏ ,31 في وقت 
واحد» وهكذا فهي أكثر كفاءة للحصول 
على المعلومات مقارنة بالمقابلات. 

- يمكن للمجموعة أن يعتمد بعضهم على 
بعض من حيث الأفكار ومحاكاة التفكير. 





A 


جمع ال معلومات 


- تحليل البيانات قد يكون مكثفا. 

- قد يتطلب المعرفة الإحصائية Le‏ قد 
يتجاوز قدرات المستشار. 

- من الصعب متابعة معمقة حول 
واحدة من القضايا. 

- قد تكون معدلات الاستجابة 
منخفضة أو يوجد تحيز في النتائج. 

- قد يعطي المستطلعون إجابات 
وصفية اجتماعية. 

- تتطلب G5‏ كثيفاً 

- قد تكون مكلفة. 

- المراقب / الملاحظ قد يكون متحيرًا 
في رؤية حادثة بناءَ على شرح آخرين. 

- من الصعب ملاحظة عدة حالات من 
السلوك الأحادي. 

- المراقب أو الملاحظ قد يؤثر أدائه على 
المجموعة أو الفرد الذي تتم ملاحظته. 
- كثافة الوقت الذي تفتضيه. 

- يكون أكثر ذكاءً أو إمكانية الترجمة. 
- يصعب الدخول عليها. 


لهذ 


- يمكن تجميع البيانات من عدد كبير 
من الأفراد في الحال. 

- تأخذ s‏ قصيراً. 

- يسمح معالجة مساحة كبيرة من 
اموضوعات. 

- يمكن جعل البيانات كمية ومقارنة 
عبر ا مجموعة. 

- يمكن إعادة المسح لتبيان الفروقات 
عبر الزمن. 

- تسمح بجمع البيانات في التو والحال 


حين تحدث الواقعة بدلا من الحدث. 


- تسمح برؤية السلوك بدلا من تقرير 
الذات. 
- ممكن البدء دون استعداد كبير. 


- يمكن بناء علاقات مع أعضاء التنظيم. 


- توجد البيانات مستقلة Fuss‏ عن 
تفسير الفرد أو التحفيز. 

- مصداقية عالية. 

- يمكن أن تدعم أو تناقض بيانات تم 
تجميعها في مكان آخر. 

- يمكن أن تكون أقل حلول. 
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إجراءات غير 





الفصل السابع 


هذا ويجب على المستشار أن يوازن بين عدد من المعايير حين يختار إستراتيجية لتجميع 

البيانات: 

Y‏ - الاستثمار المطلوب: إن لكل طريقة تكلفتها الخاصة بها على المنظمة وعلى اطمستشارء 
وذلك فيما يتعلق في احتساب الوقت والمصروفات المالية بالنسبة للاثنين: جمع البيانات 
وتحليل البيانات. وتأخذ الطرق مثل المقابلات وفتا لجمع البيانات» في حين أن الطرق 
Jis‏ المسوحات كن أن تخرج مجلدات من البيانات الكمية والفرعية والتي تستهلك 
الوقت في تحليلها. ويحتمل أنه في حالة ا مقابلات شخص - ell‏ - شخص قد يكون 
مثاليًا للبحث في مشكلة بعينهاء ولكن العميل قد لا يرغب في التضحية بالوقت الذي 
تتطلبه إستراتيجية مثل هذه. وإضافة لذلكء قد لا يكون للمنظمة الموارد المتوافرة 
لتخصيص واستخراج وجمع البيانات من قاعدة البيانات أو «lll‏ 

Y‏ - الدخول: قد لا يسمح للعميل الاستشاري بالدخول على البيانات أو أن ذلك قد لا 
يكون عمليًا - ويحتمل أنه غير ممكن إجراء مقابلة مع كل أعضاء التنظيم سبب 
جداولء السفر أو الإجازة. وقد تمنع سياسات المنظمة استخدام ملفات شؤون الموظفين 
أو يحتمل عدم السماح للمستشارين من الخارج أن يكون لهم مدخل للملفات المالية 
أو الفنية. 

-Y‏ الصلة بالمشكلة: توجد بعض طرق gaz‏ البيانات تناسب بشكل أفضل لنوعيات خاصة 
من المشكلات. فالإجراءات غير ا متطورة 155 أقل احتمالا لتوفير بيانات مفيدة في كيف 
يشعر الفريق بتغيير في الإدارةء وإن الملاحظات ليس من المحتمل أن تعطي رؤى جيدة 
عما إذا كان الموظفون على رضا عن برامج التدريب التي تقدمها الإدارة. وهكذاء فإن 
كل طريقه يتم اختيارها لجمع البيانات ينبغي أن تكون ذات صلة بالمشكلة التي شرحها 
العميل. وينبغي على كل طريقة تم اختيارها أن يكون ذلك الاختيار على احتمال أنها 
سوف تؤدي إلى معلومات مفيدة ذات صلة با مشكلة وتبعاتها من ال مشكلات الخفية. 
وإذا كان العملاء لا يؤمنون أن إستراتيجية جمع البيانات ذات صلة بالمشكلة التي تم 
شرحهاء فإنهم سوف يتساءلون حول خيارات المستشارء حيث من المحتمل أن يبدو 
المستشار أنه يعمل على ضياع الوقت أو أنه يتبع طريقاً غير مثمر/ Y)‏ يؤدي إلى نتائج). 
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جمع ال معلومات 


-E‏ الدقة: إن بعض الطرق عرضة للتحيز من قبل ا مستجيب والمستشار دون الطرق الأخرى. 
وقد لا يحصل المستشار في بعض المواقف على بيانات دقيقة من قبل اللمستجيبء أو 
أن تحيز المستشار قد يعطى لوتا - (إن صح التعبير) لبعض ما قد يراه في الملاحظات. 
وهكذا فإن المقدرة للحصول على معلومات صحيحة عبر مدخل معين سوف يختلف 
GLS‏ على الموقف وعلاقة المستشار مع العميل وأعضاء التنظيم. 


الأسئلة التي له رغبة فيها أو بعض البنود التي قد تبرز أثناء مجرى جمع البيانات» وقد 
يكون ا مسح جامدًا غير مرن» «sS‏ بسبب أنه مجرد تصميمه وإدارته»ء فإنه ليس 
من الممكن إضافة أي أسئلة متابعة إليه. وتبدو المقابلات أنها أكثر مرونة مادام أن 
المستشارين همكنهم تغيير الأسئلة أثناء سياق المناقشة. 


كيف هكن للمستشار إجراء الموازنة بين هذه المعايير وأن يختار من بين ال مداخل 
الخمسة؟ إن حالة كل عميل تحدد نوع مفاوضات فريدة بين المشكلة التي تم شرحها 
والعوامل التي تم رصدها أعلاه. وبكلمات أخرى (أي بمعنى آخر) فإن المستشار قد يستقر 
رأيه في ما هو ممكن مقابل ما هو مثالي. وللتعويض بالنسبة لأحد المداخلء قد يكون من 
الرأي المصيب إجراء موازنة بينه ومدخل آخرء وتجميع طرق مختلفة للحصول على بيانات 
أكثر تفصيلا للغاية. وإن امسوحات» oe «JUS‏ أن تتبعها مقابلات أو مجموعات تركيز 
حيث هكن لأعضاء التنظيم تقديم المساعدة في ترجمة النتائج. وبالمقابل فإن المقابلات التي 
تمت قبل المسوحات هكن أن Jas‏ المستشار رؤى حول ما هي أسئلة المسح التي هكن 
توجيهها. وإن الخلاصة من ذلك هي أنه "باستخدام Bas‏ طرق لتجميع وتحليل بياناتهم 
فإن الأخصائيين يمكن أن يتجنبوا كثيراً من المعوقات التي تنتج من الاعتماد على dà; Jo‏ 
واحدة. وإنهم قد يحتاجون أيضًا أن يختاروا طرقا تتفق مع مشكلات التحليل وتسهم في 
العلاقات التعاونية والمشورة ال منتحة. .(M.1.Harrison,1987.P21)‏ 


إن خلط الطرق وتقسيم الموضوع إلى مثلثات من عدة وجهات نظر يمكن أن يقوي 
ترجمة النتائج والبيانات أيضا ويجعلها أكثر إغراءً في عيون العميل. وانتهى سوانسون 
Swanson (2007)‏ في ذلك بالقول:" إنه في جميع الحالات» OB‏ استخدام أكثر من طريقة 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۳۹ 
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الاتجاهات, والعواملء والأسباب التنظيمية في العمليةء والفريق» وأداء الأفراد. (P122)"‏ 


إن اختيار مدخل tels‏ رها يكون مفيدًا في ابتكار خريطة مثل التي في الجدول (7.2). 
Labs‏ على وصف العميل للمشكلة المقترحة. فإنه بمقدور المستشار أن يرصد "ترجمات" 
أخرى ممكنة أو مشكلات خفية قد تسهم في توضيح الموقف الذي يتولى العميل شرحه. 
وحينذاك يمكن اختيار مدخل لجمع البيانات يتم من خلاله توليد أعظم كمية من المعلومات 
ا مفيدة حول تلك المسألة. وحيث إن هذا المدخل من ال محتمل أن ينتج عنه بيان متكامل 
جدًا عن طرق ممكنة لجمع البيانات» فإن على المستشار أن يختار فقط تلك التي أكثرها 
صلة بمشكلة العميل وتتواءم مع ا معايير الخمسة التي تم شرحها أعلاه. كما هو واضح 
في الجدول )7.2( وكمثالء فإن العميل قد يكون لديه مشكلة مع "دورة الوقت لعمليات 
مطالبات التأمين'» وربما حتى يلاحظ أن الموظفين الجدد يبدو أنهم يأخذون És‏ أكثر طولا 
مقارنة بالذين هم أقدم بالخدمة. وقد تكون هناك العديد من الأسباب لهذا الوضع وأحد 
الأسباب قد يكون عدم تعلمهم العملية بالضبط حين التحقوا با لمنظمة. وإن المقابلات تكون 
مناسبة UE‏ لتقرير كيف أنهم تعلموا عملية المطالبات. وإن خريطة مثل هذه. يمكن أن 
تدفع المستشار إلى التركيز على مشكلة العميل وأيضا أن يكون واضحًا حول الأساس المنطقي 
مدخل جمع البيانات. 


القضايا الأخلاقية في تجميع البيانات: 

إن جمع البيانات ما هو إلا استجابة لاهتمامات أخلاقية. إنها ممارسة استشارية أخلاقية 
بمعنى أن الغرض منها هو تجنب التصادم مع إفادة العميل اممبدئية حول ا «S L2‏ وإنه 
بهذا الفعل فإن المستشار يسعى للتوسع في رؤية العميل من أجل حل ا مشكلة الحقيقة 
على المدى الطويل. ويمكن للمستشار أن يتجنب عن طريق جمع البيانات» بعض القضايا 
الأخلاقية التي سبق عرضها في الفصل السابق. وعلى كل «Ji‏ فإن جمع البيانات يقدم أيضًا 
للمستشارين العديد من الفرص مواجهة مزيد من التحديات الأخلاقية. والتي من بينها 
ماسبق أن مت الإشارة ]44 مسبقا في هذا الفصل. وإن الفرصة الرئيسية لحدوث مشكلة 
أخلاقية تختص ب " سوء استخدام البيانات" والتي "تحدث حين الموافقة الطوعية» أو أن 
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السرية في نظام العميل يتم اختراقها أو تجاوزها" (White & Wooten,1985,P.150)‏ إن 
هذا المبدأ الأخلاقي إذا تم تجاوزه حين يكشف الأخصائي ملاحظة معينة خلال المقابلة أو 
اجتماع لمجموعة التركيز بعد أن تقدم تعهدًا للمستجيب أن الملاحظات سوف تظل سرية. 
وإنه بالنسبة لأخصائي التغيير OB‏ الاقتباس من فحوى CWA‏ وا مسوحات الورقيةء وحقا 
لقد تم تجميعها عن طريق إجراءات غير متطفلة هي بالضبط كما أنها أحيانًا جزءٌ من واقع 
الوظيفة. وإن ما يعتقده أخصائي تطوير النظم أنه ذو حساسية أو مسائل فيها مجازفة تقل 
عما يعتبره أعضاء المنظمة كذلك» وإنه ليس تطاولا القول إن بيانات تم شرحها بطريقة غير 
مناسبة قد يكون لها نتائج مصيرية خطيرة لأعضاء ال منظمة: Le‏ في ذلك تحديد المستقبل 
الوظيفي أو إنهاء الخدمة من الوظيفة. 


جدول (V-Y)‏ اختيار مدخل gaz‏ المعلومات: 


الحقائق كالتي جاءت 
في شرح العميل i‏ أفضل الطرق ملاءمة 
الموظفون المستجدون | م يتعلم الموظفون | اسأل الموظفين 
لا يقومون بالبحث في | الطريقة / الإجراء بالدقة | ا مستجدين حول تدريبهم 
مطالبات التأمين بسرعة | المطلوبة التوجيهي المعرفي وحول 


Jis‏ الموظفين ذوي التدريب 
الخبرة 
إن المبيعات في MID‏ | إن glasi‏ المبيعات | اجمع الإيرادات لكل | إجراءات غير متطفلة 
WEST‏ متدنية بشكل | في MIDWEST‏ موظف بيانات à‏ كل 
كبير أكثر من المناطق | مبيعاتهم أقل من منطقة للثلاثة أرباع 
الشرقية والغربية ا مناطق الأخرى ioll‏ 

وإضافة إلى ما تقدم» فإنه قبل جمع البيانات» فإن الأخصائيين مطالبون أمام أعضاء 
التنظيم بتقديم توضيح حول ما سوف يتم عمله بالبيانات التي تم جمعها منهم» وإعطائهم 
الفرصة للمشاركة بموافقة حرة أو الاعتذار عن عدم المشاركة بدون أي تبعات. وإن الباحثين 
في البحوث الأكادهية» مطالبون عادة بتقديم موضوعات للبحث ومنها استمارة ele‏ 
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با موافقة وموضح عليها غرض الباحث ومعلومات عمّن يكون الاتصال »4« (sls‏ فوائد أو 
مخاطر تنتج عن المشاركة با موضوع وينبغي على ممارس تطوير المنظمات أخذ ممارستهم 
البحثية بجدية كاملة. 

وتتطلب هذه المبادئ الأخلاقية أن يكون الأخصائيون حريصين على حماية البيانات. إن 
المذكرات من المقابلات والمسوحات ال مكتوبة بخط اليد ينبغي الحفاظ عليها مع ا مستشار 
أو في موقع مأمون تحت القفل واطفتاح sl)‏ كما يقال). وينبغي أن يأخذ الأخصائيون 
ف الاغتبار تسجيل المذكرات باستخدام أسماء مستعارة بدلا من الأسماء الحقيقة أو 
باستخدام الكتابة بلغة الاختزال. وإن أي dos‏ أو مسموع أو فيديو يجب أن يكون 
مسموعًا أو يمكن النظر إليه فقط من قبل المستشار (أو أولئك من هم مسموح لهم 
بذلك) وينبغي إتلافه بمجرد أن انتهت كتابته. وإنه من السهولة أيضا تسريب ا معلومات 
عن غير قصد بين المقابلات بكتابة "سمعت الشيءَ نفسه من الشخص الأخير الذي أجريت 
معه اطقابلة" .(Farouhar,2005,P.227)‏ 

وأخيراًء إن جمع البيانات يدار لمصلحة العميلء وليس الأخصاي. وإن الأخصائي ينبغي 
أن يهدف إلى جمع بيانات ذات صلة بالمشكلة التي تم شرحها أو لإلقاء الضوء على مجالات 
ذات علاقة بالمشكلة, كل ذلك بموافقة العميل. وينبغي على الأخصائي تجنب جمع بيانات 
فقط لأنها ذات منفعة أو أنها مفيدة g gigh‏ آخر. 


الملخص: 
إن جمع المعلومات هو jS]‏ الطرق فاعلية في تمكين المستشار من التعرف على مشكلة 
العميل ثم تقديم حل ذي فاعلية. هذا ويستخدم المستشارون طرق جمع المعلومات 
للتعمق في وصف العميل في تقديم المشكلة بغرض تقدير ما هي المشكلات الحقيقية التي 
يمكن أن تسهم بمعرفة ما يشاهده العميل. dlg‏ بجمع معلومات صحيحة عن المنظمة, 
OB‏ العميل والمستشار سيكون لديهما تفهم أفضل للمشكلة. ويس تخدم المستشار غالبا 
خمسة طرق لجمع البيانات هي المقابلات. ومجموعات التركيزء والمسوحات/ والاستبانات, 
والملاحظة» وإجراءات متطفلة. وكل منها لها esito‏ كما ليا م لياف لذلك فإن خليطا 
سن الظرق كمدغل قد يكوق جلا sas‏ غل الست ess‏ التواقة بين Giedi‏ 
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والسلبيات لكل طريقة ها يقبل به العميل قياسًا على الاستثمار الذي تتم الحاجة إليه 
2 المدخلء والدخولء. والصلة. والدقة وامرونة. وهكذا فإن تم اقتراح إستراتيجية لجمع 
البيانات للعميل فإنه يعني اقتراح تعاقد من نوع آخرء أي عقد يتعهد فيه المستشار على 
مساعدة العميل بإدراك المشكلة الخفية بديلا عن المنظمة مقابل تقديم ما يلزم لتحليل 
المعلومات للوصول إلى الحل اللناسب. 

وفي الحالة الدراسية التي تجيء بعد هذا الفصل» سيكون لدينا المقدرة على ممارسة 
تحليل مبادأة العميل في تقديم المشكلة واقتراح إستراتيجية لتجميع البيانات التي من شأنها 
البحث في عناصر أخرى للموقف وأي مشكلات خفية» انظر التمرين )2( في ا ملحق للمارسة 
تطوير خطط لجمع البيانات. 


قراءات إضافية: 
Fink, A. (2002). The Survey Kit (2Nd Ed.). Thousand Oaks, Ca: Sage.‏ - 


- Seidman, I. (2006). Interviewing As Qualitative Research (3Rd Ed.). New 
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Jossey-Bass. 


- Webb, E. J., Campbell, D. T., Schwartz, R. D., & Sechrest, L. (1966). 
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حالة دراسية: Y‏ اقتراح إستراتيجية جمع المعلومات- شركة Aerotech‏ 
اقرأ حالة Aerotech‏ وانظر في الأسئلة التالية: 
-١‏ ماذا يطلب العميل ؟ 
-Y‏ ما المشكلات المقدمة؟ ماذا تعتقد أن تكون هناك مشكلات خفية؟ ما المشكلة التى 
من بين المشكلات الخفية التي يحتمل ان تكون المشكلة في نظرك؟ : 
-Y‏ ما البيانات التي هكن ان توضح le‏ إذا كانت تحدث هذه المشكلات الخفية؟ 


-٤‏ ما الطريقة في تجميع البيانات التي يمكن أن تستخدمها وماذا؟ (انظر إمكانيه استخدام 
طريقة التحليل الواردة في الجدول (1,7). 


0- ما فوائد وعيوب تلك الطريقة؟ ضمّن Linj li>‏ مقترحًا للمدخل الذي تختاره وأي 
تفاصيل عن طريقة جمع البيانات» Le‏ في ذلك إمكانية المقابلة أو أسئلة المسح الوثائق 
التي تجمع» أو الملاحظات التي يمكن أن تجريها. 





أود أن أشكرك للاجتماع بشخص. قال ذلك باتريك ديلا كروس .Patrick Delacroix‏ "إن 
لدينا قضية مهمة آمل أن تتمكن من معالجتها. إنها تكلف الشركة كثرا من الوقت «Uis‏ 
وإنني أعتقد أن المشروع الذي ستقوم بالتخطيط له حقيقة سوف يساعد في حل مشكلة 
رئيسة في مجموعتنا" 

باتريك ديلا كروس Patrick Delacroix‏ نائب الرئيس التنفيذي للشؤون الهندسية 
لشركة Aeroteck‏ وهي شركة تعمل في أبحاث الفضاء وأبحاث ومنتجات التكنولوجياء وكان 
باتريك Patrick‏ يجلس خلف مكتب في رئاسة شركه .Aerotech‏ كاسند ويلسن Cassand‏ 
1502 مستشارة تطوير المنظمات في إدارة الموارد البشرية بشركة Aerotech‏ تم تكليفها 
كمستشارة في منظمة الهندسة وكانت تواقة أن تسمع أكثر عن المشكلة التي طلب منها 
باتريك Patrick‏ مناقشتها معه. 


vtt‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


جمع ال معلومات 


وتقع رئاسة Aerotech‏ في ضواحي منطقة حضرية كبيرة. وتضم الشركة مبنى من 
الإسمنت المسلح القديم تم بناؤه في السبعينيات (19705) وهو قليل النوافذء أو الزجاج 
الذي يبهر الأبصار وخاصية فن العمارة الفولاذي الذي بالشركات الأخرى في المنطقة. وفي 
iiio‏ في تلك الأيام فإنك قد تمر بسيارتك أمام الشركة دون معرفة أن هذه شركة تمتلك 
ملايين الملايين من الدولارات وأنها تقع في تلك المنطقة. وإن لشركة Aerteck‏ تاريخا طويلا 
ومتميزاء ذلك lil‏ كانت توفر الإمدادات لأكر المتحهدين الحكوميين الذين يسهمون فى 
برامج الولايات المتحدة في الفضاء والدفاع في الثمانينيات (19805) V]‏ أنها لم تكن لتحظى 
بهذا الوضع في العشرين سنة الماضية. وعلى كل حال فإنها ضمن متعهدين للحكومة 
فقدوا العلاقة الجيدة مع الحكومة حيث تفشت مشكلات الجودة لتغيير منتجات الشركة 
والتي ابتليت بها منتجات الشركة. واعتبرت الشركة هذا الوضع بإيجاز أنه إفلاس لكنها 
تفادت إعلان الإفلاس حين تمت تسمية الرئيس التنفيذي الجديد قبل أربع سنوات. 
واستطاع الرئيس التنفيذي الجديد مساعدة الشركة على استعادة عافيتها وذلك بمراجعة 
الإستراتيجية» وأنه نتيجة «UJ‏ فقد بدأت Aerotech‏ الآن بالتنوع في مجالات أخرى يوجد 
عليها طلب -Jle‏ وإن بعضًا من هذه القطاعات التجارية أصبحت مشروعات ناجحة due‏ 
لكن من الواضح أن الضغط Jle‏ لتحقيق النجاح في المجالات الجديدة في أعمال الشركة. 
وقد cols‏ مقالة في الصحيفة ا محلية زوال Aerotech‏ » حيث إنه إذا استمرث الخسائر 
السنوية في تصاعد بحسب ال معدل «JUI‏ واستنادًا إلى تنبؤ المحللين الماليين فإن التنسيق 
من الخدمة للقوى العاملة أمر محتوم بنسبة )16( في المائة مثل العام الماضي. "وانتهت 
المقالة بالقول" إننا قد نشاهد الموت البطيء بإحدى الشركات الكبرى في المدينة. وإنها ما 
م تندمج أو تتم حيازتهاء فإننا سوف les‏ إذا كنا لا Ul‏ نسمع أخباراً عنها Aerotech‏ 
في السنوات القادمة". 

بدا باتريك Patrick‏ في شركة Aerotech‏ تقريبًا قبل )25( سنة مضت كمهندس 
مساعد» بعد سنوات قليلة من حصوله على الدكتوراه في الهندسة من جامعة محليةء وقد 
عاصر التغييرات الواسعة في البحوث وتطوير المنتجات الهندسية في مختلف أدواره كمدير 
هندسة لصناعة المعادن» وكمدير- لقسم المكون codd!‏ والآن كنائب الرئيس لكل العملية 
الهندسية. وعايش الانحدار في عدد الموظفين والروح المعنوية بعد أن أرغمت مشكلات 
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الجودة على إغلاق عملية التصنيع» لكنه أيضًا أشرف على الارتفاع في الإيرادات بعد إطلاق 

منتجات المكون الناجح في السنوات الست الأخيرة. وإنه قريبًا جدًا ترأس أكبر خسارة في 

المواهب الهندسية الذي شهدته الشركة عبر برامج إنهاء الخدمة الطوعية أو الإجبارية وإن 

معظم اتجاه الإستراتيجية الجديدة قامت على أكتافه. 

٠‏ سوف أصل مباشرة إلى نقطة الهدف. وكما يمكنك أن تتخيلء أنني تحت ضغط شديد 
للإفراج عن نظم الليزر الجديدة للسوق" هكذا بدأ بالقول. 

٠‏ "إنه بإمكاني أن أفهم )403( قالت كاسندرا Cassandra‏ "لقد سمعت أن كل شيء في 
الطريق الصحيح في تطوير المنتج وعلى الأقل هل هذا صحيح؟" 

o‏ أتمنى أن يكون ذلك بهذه السهولة "قال باتريك "Patrick‏ إن تطوير نظم ليزر متقدمة 
عملية معقدة. وإننا نعتمد على أفضل وأكثر الناس ذكاء لابتكار بعض التطبيقات الخلاقة 
في تقنية الليزر المتقدمة في السوق اليوم» إذا نحن تقدمنا كما هو مخططء ستكون نجاحًا 
منقطع النظير للشركة. إلا أنه لسوء الحظء أننا Y‏ نستطيع Glo‏ التنبؤ ا هكن أن يأخذه 
من وقت لتطوير منتج - أي منتج. وكم من الوقت لتكون مبتكرًا أمر فيه dod‏ بمعنى أنه 
موجود في إدارتناء وإننا أيضًا ينبغي أن نجاري عجلة الزمن مع استثماراتنا ا مالية في مجال 
البحوث والتطوير. إننا نلقي ضغطا كبيراً على مهندسيناء وإننا نعتمد عليهم في التوزيع." 

٠‏ وأومأت كاسندرا Cassandra‏ " إنني أسمع أن كثيراً منهم يعملون بالليل وأيام العطلة 
الأسبوعية. لذلك ما الذي جعلك تدعو لاجتماعنا اليوم؟ " 

٠‏ أولا دعني أقدم لك بعض الخلفية d)‏ الموضوع). كما تعلمينء لدينا في هذه الإدارة خمس 
فرق هندسية: نظم الليزر» نظم ال مكونات (وهي تنقسم إلى فرقتينء المكونات الجديدة 
والتحسينات للمكونات (å‏ تقنية الأقمار الصناعيةء والتصميم حسب العميل. وإن 
كلا من فريق الليزر والأقمار الصناعية حديث نسبيًا تم تنظيمهما بتلك الصورة منذ العام 
الماضيء وسوف تلاحظين أنهما المجالات الحرجة في اتجاه الشركة الجديد. 
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PATRICK DELACROIX 


وإن للفرق الأخرى الامتياز نفسه الذي كان لهم في السنوات القليلة اطاضية. 





e‏ واستمر باتريك Patrick‏ قائلاً "إن قضيتي هي الإنتاجية. إن لدينا ميزانيات محدودة 
ونوافذ قليلة جدأ للتوزيع والتي نتوقع أن تؤدي إلى نتائج في العمل التجاري. وإننا إذا 
لم ننتج» فإن Laslo‏ سوف يقفز إلى السوق أسرع منا وإننا بالضرورة نكون قد خسرنا 
المعركة. والآن نحن لا نقوم في ذلك slob‏ وظيفة بمستوى جيد جذا. 

" Cassandra "أخبرني أكثر ها تقصده من معنى الإنتاجية" قالت ذلك " كاسندرا‎ o 

٠"أقصد‏ من ذلك بوجه عام Ul‏ لم نحقق التزاماتنا للخروج بمنتجاتنا (للسوق)" ونتيجة 
«eU‏ إننا نخسر في كل مرة نصيبنا من السوق كلما تأخرنا للوصول للنقطة التي تكون 
فيها منتجاتنا متوافرة أو (يمكن الحصول عليها). وهذا يؤثر على قوى المبيعات» وجهود 
التسويق. ومصداقية الفريق الهندسي." 

„Cassandra تعتقد أنه يتسبب ف الإنتاجية المتدنية؟" تساءلت كاسندرا‎ ISL" o 

eso" e‏ أعتقد أن هناك الكثير من العواملء لكن يبدو أن الذي يبدو أنه أساس هو إدارة 
الوقت. وبديهي كيف أن مهندسين يقضون وقتهم مسألة حرجة. نريد أن يكونوا مهرة 
في ترتيب أولويات وقتهم في النشاطات ذات الأكثر في القيمة المضافة. بحيث تكتمل 
نشاطاتنا في التطوير. 
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"أن تكتمل في الوقت المحدد" توقف قليلاً Patrick eb b‏ عن الكلام "إننا نريدهم أن 
يديروا ذواتهم (الإدارة الذاتية) وأن يكونوا ذوي إنتاجية". لذلك طلبت (المقابلة). وأريد 
أن أطلب مساعدتكم في تصميم حلقة تدريبية ممعالجة بعض من القضايا التي أرى أنها في 
أوساظ الليندسة: blo‏ بالإمكان أيضًا إضافة تعض من إدارة cales p‏ أيضا. 

o‏ "إننا بالتأكيد سوف ننظر في ذلك" قالت كاسندرا Cassandra‏ "دعني أسألك سؤالين 
لتفهم أفضل ما يحدث في مجموعتك. ما الذي دفعك للنتيجة أنهم Y‏ ييستطيعون إدارة 
وقتهم بشكل جيد؟ 

qom" e‏ من البديهي أن أكون قلقا حول فريق نظم الليزر" قال باتريكء "لذلك أنا أهبط 
السلام HES‏ للحصول على أحدث ال معلومات ولأرى كيف تسير الأمور. وغالبًا في كل مرة آنا 
هناك أشاهد الأفراد يعملون لكن النتائج يبدو أنها ليست هناك". 

Cassandra فعلت حتى الآن؟" تساءلت كاسندرا‎ ISL" e 


٠‏ "إنني أفضل أن أترك المديرين الذين تحت رئاستي ليقوموا بالإدارة. لا أريد أن أتجاوزهم. 
وإنهم يعلمون جيدًا أن الشركة بكاملها في انتظار المنتج ليكون جاهزا. oS‏ يجب أن أكون 
Yole‏ في هذه النقطة. ليس كل شخص, إنها في الغالب مجموعة تيد Td‏ . 

« "من هو تيد "Td‏ تساءلت كاسندرا Cassandra‏ 


ol" e‏ تيد ليمان Td Lyman‏ هو مدير ال مجموعة الهندسية لنظم الليزر. التحق بالشركة 
العام الماضي في مثل هذا الوقت» مباشرة بعد أن أعدنا تنظيم المجموعة الهندسية وبعد 
أن أجرينا التخفيضات في العاملين" قال باتريك Patrick‏ . لقد جئنا به من الخارج ليقود 
تطوير نظم الليزر الجديدة. وإننا محظوظ ون أن قمنا بتعيينه حيث إن لديه خلفية 
واسعة في إدارة هندسة الليزر مع أحد منافسينا. إنه بالتأكيد Le‏ لا هكن تصديقه» محبوب 
جد وجاء بوثائق عظيمة". 


٠‏ "أعتقد سمعت باسمه. وهكذا فإن المشكلة مع الإنتاجية هي في الحقيقة في مجموعة تيد 
$"Td‏ قالت كاسندرا .Cassandra‏ 
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٠‏ نعم» إنه منذ أن حضر فإن فريقه قاد ثلاثة مخرجات منتج جديد. اثنان من المنتجات تم 
رفع جودتهما والثالث منتج جديد. اثنان من الثلاثة تم تأجيلهما إلى ما بعد الميعاد الأصلي 
لتوزيعه" قال باتريك Patrick‏ 


"Td التنظيم وقبل انضمام تيد‎ ole] "كيف كانت تعمل مجموعة منتجات الليزر قبل‎ ٠ 
وهذا‎ .Patrick "كان مستوى عملهم ع" قال باتريك‎ Cassandra تساءلت كاسندرا‎ 
«US هو ما يتسبب في الإحباط حول التأخير في امنتج. لا يوجد سبب ظاهر لذلك. وقبل‎ 
وأنهم‎ «Aloso لتصميم منتج يقومون‎ Ule كانت المجموعة تعمل كالآلة. وعندما يستلمون‎ 
كثيراً ما عملوا ميزانية أقل. أما الآن فیصرفون فوق اطيزانية وم يصلوا إلى التاريخ اممحدد.‎ 
فإن الأداء‎ Td بالفعل. وإنه منذ وصول تيد‎ Lasi d إنها حقيقة مسألة محيرة بالنسبة‎ 
في تدريب‎ Td هبط بشكل كبير. وهذا يقودني لطلبي الثاني. أود أن أسألك أن تلحقي تيد‎ 
عملي في الإدارة لبناء مهاراته الإدارية."‎ 

e‏ وقبل أن نتحدث بشأن Tdas‏ دعني أوجه لك بعض الأسئلة حول المجموعة وتاريخها. 
من كان يقود المجموعة سابقا؟ سألت كاسندرا Cassandra‏ 
٠‏ "كيف كان ذلك الشخص من منظور المهندسين ف ال مجموعة؟" 

dal‏ هرمان Ed Herman‏ كان مديرًا محبوبًا 12 وإننا نأسف لفقده. إنه كان شخصًا 
مر au‏ ء هناء لكنه الآن في ميدان الجولف في 
فلوريدا يستمتع بوقته بعد التقاعد. إنني أغبطه على ذلك وابتسم باتريك Patrick‏ 
"وهكذا حين ترك إيد Ed‏ ماذا حدث للمجموعة؟ "كيف بمكنك أن تشرح لي ردة فعل 
الفريق." تساءلت كاسندرا Cassandra‏ باستفسار في ذلك. "لقد ترك إيد العمل قبل 
إعادة التنظيم. وف الواقع» إن مغادرة إيد Ed‏ هي التي جعلتني أعيد التفكير حول 
كيف نقوم بتنظيم الأشياء ء بشكل مختلف. ومن أجل تحسين المنتج من فريق إيد الممتاز 
والمنتج. نقلت بعضًا منهم إلى تقنية الأقمار الصناعية: وقليل منهم في تصميم ما يطلبه 
العميل. وتصورت أن ذلك سوف يعزز مهارات كل من هذين الفريقينء مادام فريق الأقمار 
الصناعية قريقاً diste‏ وأن التصميم حسب العميل عمل تجاري هامشي بدرجة عالية. 
وإن فريق إيد Ed‏ كان حقيقة ماني . لكن بعد إعلان ذلك التحركء فإن المهندسين 
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الباقيين اللذين تركا في الإدارة طلبا النقل مع زملائهم إلى المجموعتين الاثنتين. وإنني 
أعتقد أنهما فقدا زملاءهم القدامى» لكنني لا أستطيع أن أتحمل تسريح كل الفريق بهذه 
(sal‏ لذلك فإنهما بقيا في مكانهما". 

Cassandra كيف كان تجاوب الفريق؟" سألت كاسندرا‎ Td "بعد أن تم توظيف تيد‎ ٠ 
في ذلك الوقت» لكنهم شاركوا في عملية المقابلة, وأجروا المقابلة‎ so لقد كان الفريق‎ 
ووافقت على‎ «gas à مع كل من المتقدمين للعمل مع تقديم التغذية المرتدة عن كل‎ 
وأعتقد أن تلك كانت عملية جيدة للرجوع إلى مكتبهم‎ Td توصيتهم بتعيين تيد‎ 
كانت لديه مسؤولية توظيف ستة مهندسين‎ Td بمديرهم الجديد. وما إن وصل تيد‎ 
جدد ليحلوا مكان الموظفين الذين تم نقلهم لمواقع أخرى خلال تغيير الهيكل التنظيمي".‎ 
أضاف باتريك "وكان الفريق يتكون من خليط من مهندسين جدد ومن هم بالخدمة في‎ 
ذلك الوقت.‎ 

٠‏ قالت كاسندرا Cassandra‏ "ما هو الشيء الآخر الذي يممكن أن تخبرني به حول تكوين 
فريق تيد Td‏ ؟ "دعينا ننظر. يوجد هناك قرابة اثني عشر مهندساً يتفاوتون في العمر بين 
الأربعين وبدايات الخمسين. وأن الجدد التحقوا بالخدمة فقط في العام الماضيء وبديهياً 
وبين أولئك الذين كانوا أصلا بالخدمة وجزءًا من الفريق» OB‏ متوسط خدمتهم يحتمل أن 
يكون خمس عشرة سنة أو ما يقارب ذلك. ولديهم خلفية تعليمية واسعةء وأنهم من بين 
أعلى المهندسين مهارة الذين أبدًا قابلتهم". 

٠‏ "كيف كانت الروح ا معنوية بين أولئك المهندسين الذين تم نقلهم وأولئك الذين بقوا في 
مكانهم في مجموعة الليزر؟" سألت ذلك كاسندرا Cassandra‏ 

"وهنا هز باتريك Patrick‏ كتفيه: em"‏ إنني أفترض أنني $ أسمع أي شكوى 
بالتحديد." 

٠‏ باستثناء مجموعة تيد Td‏ كيف يعمل الفريق الهندسي الآخرء بحسب تقديرك؟ سألت 


كاسندرا 
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e‏ بكل النجاح» قال باتريك Patrick‏ مم أكن أكثر ابتهاجًا بأداء فريقي الأقمار الصناعية 
والتصميم حسب العميل منه الآن. وأنهم li>‏ تجاوزوا الصعوبات خلال وقت «eas‏ 
خصوصًا مع تخفيضات الميزانية التي أثرت على كل من فرقنا بدرجة كبيرة. وهذا ما يجعله 
Gas‏ جدًا أن فريق تيد Td‏ ومع الموظفين الدائمين في فريقه لا يسهمون بنفس الطريقة 
التي لدى الفرق الأخرى." 

"٠‏ يبدو أن تيد Td‏ جاء بخلفية ممتازة جدًا وبثروة من الخبرة كمدير وكمهندس» 
وأن الفريق كان فلا وراء توظيفه." لخصت ذلك كاسندرا .Cassandra‏ وإنه بتلك 
المؤهلات وتحت تلك الظروف ما هو الذي يقودك لتفكر أنه بحاجة إلى تدريب عملي 
في الإدارة؟" 

"٠‏ نعم» فإنه توجد لديه خبرة إدارية. كما توجد إدارة في .Aeroteck‏ لکن لدينا هنا 
طريقتنا الخاصة في عمل الأشياء. أعتقد أن تيد Td‏ يحتاج فقط ليتفهم طريقه Aeroteck‏ 
بالتحديد". قال باتريك. 

Jj.‏ مزيدًا مما تعنيه بطريقة Aerotech‏ ". لقد قلت إن مجموعة تيد Td‏ تفتقد 
الالتزام با مواعيد المحددة وأنها تتجاوز الميزانية؟" 


"نعم" قال .Patrick eb b‏ "نحن نسأل كل واحد من مهندسينا ال مديرين أن يطوّر 
خطة ربع سنوية نستخدمها كالتزام يغطي كل أعمالنا التجارية. إنني آخذ الوقت المحدد 
لتطوير المنتج الذي يبعثون به JI‏ أتقاسم أو أشارك في ذلك مع التسويق وال مبيعات 
بحيث يعرفون متى يبدؤون الدفع بالمبيعات الرئيسية. وأقوم بإرسال ذلك إلى العمليات 
حتى يعرفوا المكونات والأجزاء التي يطلبونها مقدمًا LAUS‏ على حجم التصنيع. كما 
أنني أناقش الالتزامات المالية مع كبير الموظفين ال ماليين بحيث li]‏ تقوم بوضع تنبؤات 
للإيرادات وتقوم باحتساب التنبؤات المالية. وإن مصداقيتي تقوم على هذه الالتزامات. 
إن توقعات تيد Lilo Td‏ غير دقيقة وهي التي تتسبب بديهيًا في مشكلات» بالنسبة لفرق 
التسويقء والمبيعات واطالية. 

٠‏ ماذا تعتقد أنه يتسبب ف التنبؤات غير الدقيقة بالنسبة للميزانية وأوقات التوزيع؟" 
سألت كاسندرا Cassandra‏ "هناك الكثير من الأشياء لكن ينبغي القول إنني حين كنت 
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مدي للمجموعة الهندسية: كنت Ulo‏ أخرج cilia‏ حقيقية. كما يذكر ذلك dli b‏ 
Patrick‏ ويحتمل أنني لست Glo‏ أفهم بشكل صحيح ولكن حتى حين أتلقى إلزامًا من 
أحد المهندسين فإن المهمة تستغرق شهرين للتوزيع» فإنني Ulo‏ أضيف من )10( إلى 
)20( في المائة للميزانية وزيادة في الوقت. فقط تحوط للسلامة. قد لا تكون مجموعتي 
هي الأسرع» لكننا Glo‏ في إطار حدود التنبؤات ". وابتسم باتريك Patrick‏ " هل هذا 
هو اممعيار ذاتما في الممارسة في معظم البيئات الهندسية" تساءلت كاسندرا Cassandra‏ " 
نعم» di]‏ هو بالتحديد تقريبًا بحسب خبرق" قال باتريك Patrick‏ 


۰ ونظرت كاسندرا Cassandra‏ في مذكراتها." نعم» دعني أقوم بالتلخيص. يوجد مدير 
جديد مع فريق يتكون من موظفين جدد وموظفين قدامى بالخدمة» وهذه هي JS]‏ 
الفرق حداثة في الإدارة وأيضا هو الفريق الأقل إنتاجية مقارنة بفرق مماثلة في الإدارة. 
وتحديداًء إن فريق تيد Td‏ ينتج المنتجات في إطار تنبؤاته ودورة الزمن المحددة واطيزانية. 
cal‏ تطلب مني تقديم حلين اثنين: أحدهما برنامج تدريبي للمهندسين في فريق تيد Td‏ 
بحيث يدرس فيه إدارة الوقت والأولويات» وإدارة ا مشروعاتء والحل الثاني يكون تدريبًا 
se‏ في الإدارة ل تيد Td‏ لمساعدته ليكون أفضل في العمل عن طريق المسائل الإدارية 
مع Le di ò‏ في ذلك برنامج إدارة الوقت وإدارة المشروعات. هل أنا فهمت ذلك بطريقة 
سليمة ". "هذا هو بالضبط" وحينذاك صدر رنين الهاتف في مكتب باتريك Patrick‏ 
"أخشى أن لدي اجتماعًا آخر حسب الجدول. هل هناك أي معلومات أخرى يمكن أن 
أقدمها لتساعدك للبداية؟ 

"٠‏ ربما. في هذه النقطة بالذات» على كل حال» لست متأكدة أن برامج التدريب والإدارة 
في التدريب العملي التي تريد في القيام بتنفيذها هي الحلول المناسبة لمشكلتك. ولست 
متأكدة تمامًا ما هي المشكلة الحقيقيةء لكن لدي بعض الأفكار. وأعتقد أنني أريد أن 
أجمع مزيدًا من البيانات قبل أن أقدم أي توصيات. كيف يبدو لك ذلك "F‏ تساءلت 


Cassandra كاسندرا.‎ 


"٠‏ ما هو نوع البيانات الإضافية التي تريدين جمعها؟ كم من الوقت سوف يستغرق ذلك"؟ 
تسأل باتريك Patrick‏ . 
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"٠‏ سوف أقول لك ماذا. ISU‏ لا أكتب لك اقتراحًا مختصرًا يحدد البيانات الإضافية التي أود 
جمعهاء وإنه بإمكاني أن أشرح ما أعتقد أن تقدمه LJ‏ البيانات. وإنني سوف «eol‏ بعض 
أفكاري حول أدوارنا في هذا المشروع. Le‏ في ذلك ما أحتاج إليه منك وما تتوقعه أنت مني. 
وسوف أبعث إليك ذلك في ظرف الأسبوع القادم" 

e‏ "هذا يبدو duse‏ لكن يجب أن تتذكري ضغط الوقت الذي نخضع له هنا. وإنني أتوقع 
أن أسمع منك ردا (في ذلك) وانتهى بذلك" باتريك Patrick‏ 
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الفصل الثامن 
التحليل والتغذية المرتدة 


استخدم مجلس الخدمات التعليمية التعاونية في نيويورك The Board Of Cooperative‏ 
Educational Services Boces‏ مدير مدارس جدیدا وقرر المراقب ميكرًا في دوره الوظيفي 
الجديد أنه بحاجة إلى التركيز على عدة دوائر مهمةء من بينها ا موظفون الإداريون بالمجلسء 
ولجأ المراقب إلى استخدام مستشارين لكي يفهم بشكل أفضل ولكي يعالج أيضا المسائل 
المهمة بالنسبة للمجموعة الداخليةء وذلك بإجراء مقابلات وتجميع ملاحظات حول الموظفين. 
وتركزت اهتمامات الموظفين في قضايا حول نقل أهداف مشتركة وتفهم الرؤية واتجاه 
المنظمة والمشاركة في صنع القرار وعمل الفريق. ونتيجة للتحليل فإن المستشار والعميل 
والموظفين جميعًا اتفقوا على أن سلسلة من ورش العمل ودورات في التخطيط التجريبي 
ستكون فعاليات مفيدة تؤدي إلى تحسين عمل الفريق وإلى توضيح الأهداف وزيادة الثقة 
والالتزام. وقامت ورش العمل حسبما تم الاتفاق عليه وكان التقييم عنها ul‏ كانت ذات 
فاعلية قوية من قبل الحضور. lus‏ وكأن ا مجموعة تسير في تقدم. 


وفجأةء العقد على وشك الانتهاء. ظهر نزاع خفي في شكل مواجهة بين المدير والموظفين. 


فقد تقدم سبعة من الإداريين بخطاب رسمي إلى المراقب يعبرون فيه عن أمور مهمة حول كثير 
من القضايا التي مم تخضع للمناقشة. أو أنها تعالج وأفادوا عن حواجز حالت دون نجاحهم في 
وظائفهم. وهكذا أصبح التحليل ael‏ موضع تساؤلء مما أدى إلى جمع معلومات إضافية. 
وجرت جولة ثانية من OLLI‏ مع الموظفين الأعضاءء أبانت عن خلافات عميقة حول أجندة 
ا مراقب» وأن الموظفين أفادوا أنهم فقدوا الثقة في المراقب وف اتجاهاته ونظر المراقب في 
الاستقالة وتم قيام ورشة عمل ثانية لتوضيح وتحديد الأدواره وتحسين مهارات حل النزاعات 
وتحسين الثقة بين أعضاء الفريق وا مراقب بحيث يحدث انفراج في الاتصالات فيما بينهم. 
وتعرف ا مستشارون من الأحداث الفائتة أنه بينما تلمح البيانات إلى النزاعات الخفية» OB‏ 
التحليل jabl‏ أبان فقط جزءًا من تلك الصورة (Milstein & Smith,1979)‏ 


ISU «‏ تعتقد أن النزاع لم يتم اكتشافه في مرحلة جمع البيانات؟ 
٠‏ ماذا كان من الممكن أن يفعله المستشارون بشكل مختلف لجعل النزاع Gya‏ في وقت مبكر؟ 
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يبدو لكثير من أخصائيي تطوير المنظمات أنه ليس هناك أكثر ضخامة بمثل حجم 
البيانات التي تتولد من إجراء المقابلات. ومجموعات التركيزء والمسوحات وال ملاحظات 
وجمع قياسات غير واضحة. واعتماداً على طول مدة التعاقد. فإن حجم المنظمة والجهد في 
جمع البيانات» أو حجم اممشكلة فإن مثل هذه البيانات يمكن بسهولة أن تصل إلى مئات 
أو حتى آلاف الصفحات من المذكرات والتقارير. ويحتمل أن هذه المذكرات قد تحتوي على 
gils‏ شخصية وتفسيرات وملاحظات حيوية وبيانات إحصائية تم تجميعها من ا مسوحات» 
وكل منها قد يعزز أو يناقض الآخرء أو التفسيرات الأولية للعميل أو La VI‏ ويواجه 
الأخصائ عند هذه النقطة التحدي في فرزها جميعًا للرد على سؤال بسيط لكنه مضلل 
ويناقش ذلك مع العميل "ماذا يجري هنا؟" إن هذا هو هدف مرحلتي التحليل والتغذية 
المرتدة لعملية تطوير المنظمات. 


ونتحرى نحن في هذا الفصل عن أغراض مراحل التحليل والتغذية المرتدة كما سوف 
نناقش كيف أن المستشارين يفرزون ويحللون ويفسرون البيانات وصول إلى نتائج من 
الممكن إرجاعها إلى العميل. وسوف نعالج أيضا ما هي أنواع النتائج التي يصل إليها 
اللستفارون خلال مرحلة العظليل. وكذلك كيف ككون إذارة plazo‏ التغذية المرقدة وضولا 
لتقديم ومناقشة البيانات بفاعلية قصوى. وسوف نعالج ردة فعل العميل للتغذية المرتدة 
Le‏ في ذلك معارضة كل من عضو التنظيم ومعارضة العميل واستجابة المستشار للمعارضة. 
fol‏ فإننا سوف نتعامل مع القضايا الأخلاقية في مرحلتي التحليل والتغذية المرتدة. 

وقد سبق UJ‏ من قبل» ومن خلال جمع البيانات» والتحليل والتغذية ا مرتدة هنا باعتبار 
أنها مراحل بارزة في عملية الاستشارة؛ ملاحظة تداخل وتكامل تلك المراحل بعضها مع بعض 
في معظم التعهدات الاستشارية. ويمكن أن يحدث ذلك كمثال خلال جمع البيانات» النتائج 
الأولية (التحليل) مما يوحي للمستشار أن يتبع طرقا جديدة لجمع البيانات» وكذلك أن 
التغذية المرتدة من العميل تقدم تفسيراً جديد1حول البيانات» مما يؤدي إلى عمق التحليل 
مع وجود فارق بسيط. وإن هذه المراحل التحليلية لو تم أخذها مع بعضها الآخر فإنها 
تمثل عملية معالجة للمشكلة التي شرحها العميل بصورة متكاملة بحيث يمكن اختيار الحل 
الصحيح مع هيكلية بأكثر الطرق الممكنة delà‏ 
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التحليل: الاكتشاف والتقدير والتحليل والتفسير: 

مصطلح "التحليل" من ا مصطلحات الشائعة في أوساط الأخصائيينء إلا أنه لسوء 
الحظ يحمل معنى يرتبط بنموذج مشورة الطبيب- ال مريض التي سبق شرحها في الفصل 
الخامس. ويجادل البعض أن التحليل يفترض نموذجًا يقوم على المرض» حيث إن الأنظمة 
تعالجه من المرض وأنها تضع المستشار في موقف الخبير العارف الذي يقدم العلاج. بينما 
يجادل الآخرون أن مرحلة التحليل تفشل في إبراز دور الأخصاي ال معروفء هذا الدور 
الذي يقوم على مساعدة العميل وتحديد طرق من شأنها الوصول للمستقبل ا مرغوب 
فيه مع توافر فرص للتحسين حتى حين لا توجد مشكلات ظاهرة يمكن تحديدها أو 
وجود تحليل 9S e‏ الوصول إليه )2013 .(Marshak,‏ ويفضل بعض الكتاب لهذا السبب 
بعض المصطلحات مثل الاكتشاف» الاستنباط والحوار (Block, 2014, P.163)‏ التقديرء 
(Franklin, 1995) (Lawler, Nadler, & Camman, 1980)‏ و(2006 (Noolan‏ أو 
التحليل والتفسير. وبصرف النظر عن "بطاقة التعريف" يتفق الأخصائيون أن الغرض من 
التحليل هو " مساعدة المنظمة لتفهم سلوكها وموقفها الحالي- ماذا يجري وكيف تسير- 
بحيث هكن عمل شيء ما في ذلك (Manzini, 1988, P.14)"‏ وإن التحليل ليس فقط 
نشاطا معلوماتياً إنه يهدف إلى توليد العمل/(النشاط المستهدف). وإنه خلال مرحلتي 
التحليل والتغذية المرتدة يقوم المستشار والعميل للبحث عن منظور متكامل لحل KLI‏ 
منظور كان فقط من زاوية ضيقة بالنسبة للعميل حتى هذه النقطة. وذلك كما سبق 
أن كتب أرجيريس )1970( :Argyris‏ "تتكون المنظمات من البشر الذين يتأثر سلوكهم 
واتجاهاتهم بالوظائف التي يشغلونها والأدوار التي يقومون بها وال مجموعة وال مجموعات 
الأخرى التي ينتمون إليهاء والعوامل الشخصية التي تخصهم. وهكذاء فإن كل فرد قد 
يرى المشكلة من منظوره الشخصي أو بشكل مختلف" )157 -156 (P.‏ 

وتوجد تفسيرات مختلفة للمشكلات اعتمادًا على الأدوار الوظيفية والمواقع الوظيفية 
وخبرات الأفراد وغير ذلك. فا مدير له وجهة نظر واحدة للمشكلة وأسبابهاء وهناك 
وجهة نظر أخرى مدير الإدارة الوسطىء وهناك وجهة نظر أخرى أيضا لموظف المستوى 
الأول. وإن تعريف العميل كيف ينظر إلى المشكلة من هذه الزوايا المتعددة يمكن أن 
يعني أن "المستشارين والعملاء يدركون ويهاجمون (أو يواجهون أسباب المشكلة بدلا 
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عن أعراضها (M. I. Harrison, 1994,P.16)‏ وبالفعل فإن بلوك (Block;2011)‏ يشير 
إلى أن المديرين يلجؤون للمستشارين من أجل أنهم حاولوا مجتهدين بدون نجاح 
في حل المشكلة Lals‏ على منظورهم المحدود لها وإن "مهمة المستشار الرئيسية هي 
تقديم صورة حديثة لما تم اكتشافه. وهذا Jig‏ 7096 من المساهمة التي يمكنك تقدهها. 
ولنكن واثقين منها .(P.17)‏ وهمكن لعمليات التحليل والتغذية المرتدة أن يكونا حلين 
بحد ذاتهما, ويمكن أن يحفزا العميل ليتخذ إجراء لحل ا مشكلة الخفية. ويوافق فير 
هارم ووري )2008 (Feyer Herm & Worey‏ حينما لاحظا أن التقدير والأسئلة المثيرة 
هي حلول قوية حتى إن كثيراً من عمليات تطوير ا منظمات A5‏ متابعة كاملة التقدير 
من أجل أن يرى العميل ال منظمة بوضوح - غالبًا يكون ذلك لأول مرة - ويمكن أن تتخذ 
الإجراءات الضرورية لتحسين فاعلية النظام (54). 

وغالبًا ما يرتكب أخصائيو التطوير خطأين شائعين في مرحلة التحليل. الخطأ الأول: 
يأخذون التحليل باعتباره حادثة أكثر منه عملية. كما يبين JR‏ الافتتاحي أن التحليل 
ليس حادثة لمرة واحدة- المنظمات, المواقفء المجموعات والأفراد جميعهم يتغيرون. 
فالبيانات الإضافية تطفو على السطح والصورة سوف تستمر في التطور. إن التحليل ليس 
خاتمة يحدث في يوم واحد. لكن هي مجموعة من القناعات الأولية حول ما يحدث عمومًا 
لكي تتبناها الإدارة والمنظمة تتغير وتتطور ويجب كذلك أن يتطور الحل Fla‏ على تطور 
ا منظمة. 

ثانيًا: يرتكب الأخصائيون Glo‏ خطأ القيام بمفردهم بمعالجة عبء التحليل. وبدلًا من 
ذلك فإن التحليل بشكل مثالي لا يكون عملية تدار من قبل أخصائي التغيير وحده. وفي 
الواقع» إن كثيراً منهم يفضلون مشاركة العميل أو حتى فريق من المنظمة في عملية التحليل 
ويقول بارتي وتشنسكي )1977( Bartee & Cheyunski‏ إن التحليل ينجح بدرجة عالية حين 
يستطيع الأخصائ إيجاد عملية للعميل يشارك من خلالها في تطوير مجموعة دقيقة من 
النتائج أو الاستنتاجات. ويكتبان في هذا الموضوع بقولهما "إن نظام العميل يصبح السلطة 
في تقرير وتحديد المعلومات المهمة لتي يشارك فيها". و" هيل العميل عادة لامتلاك وتحمل 
المسؤولية للبيانات التي تم تجميعها .(P.56)‏ ويقوم البعض بالترويج أو الدفاع عن إدارة 
ورش العمل التي من خلالها يتم تقديم المعلومات وتفسيرها من قبل أعضاء المنظمة بدلا 
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(Bartee & Cheyunski, 1977; Moates, Armenakis, Gregory, من الأخصائي 9 خيلا‎ 
..Albritton, & Field, 2005) 


بتتبع نتيجة استطلاع مسحي متدني المشاركة من قبل الموظفينء كمثال فإن موتس 
5 وزملاءه )0 (Y*‏ قد ابتكروا مجموعة من الموضوعات التي سبق استنباطها من 
النتائج التي تم الحصول عليها من المسح (الاستبيان) والمقابلات. وطلب من المجموعات 
تفسير البيانات» وتقويم أهمية مختلف الموضوعاتء وتطوير أفكار ممعالجة المشكلات التي 
تم شرحها من قبل وحين فعل ذلك. فإن عملية التحليل والتغذية ا مرتدة تمت بسهولة 
بواسطة المستشارين» لكن التفسير واختيار النشاطات التي يتم اتخاذها تقوم بها منظمة 
العميل. قد لا يكون هذا ulus‏ بالنسبة لبعض الثقافات التنظيمية أو موضوعات التحليلء 
لكن بالنسبة لكثير من الأحوال فإن من المحتمل أن مثل هذا ا مدخل سوف يزيد من ثقة 

العميل في ال مخرجات )1999 (M.I. Harrison & Shirom,‏ 
وتتكون مرحلة التشخيص من عدد من النشاطات ال محلة تم رصدها أدناه. هذا وقد تم 

الشرح لكل منها بالتفصيل في النقاط التالية: 

-١‏ حلل البيانات» ها في ذلك فرزها تحت موضوعات رئيسية. وبديهي أن استلام كومة من 
أوراق ومذكرات المقابلة أو استمارات المسح التي تمت تعبئتها وتسليمها إلى العميل 
دون تحليل ليس بالشيء المفيد. وبديلا لذلك يجب على المستشار تلخيص واختصار 
النقاط الرئيسية من البيانات. وينظر ا مستشار في ال موضوعات العامة وف البيانات 
وينظمها بطريقة تساعد العميل أن يفهم المشكلة. 

-Y‏ تفسير البيانات: يعني التفسير استخراج النتائج التي تدعمها البيانات. وإن دور المستشار 
هو تقديم الحقائق فضلا عن تسهيل عملية إدراك وتداعيات التفسيرات» والمعتقدات, 
والاتجاهات. والآراء والاستنتاجات التي يقدمها أعضاء التنظيم. 


-Y‏ قم باختيار ووضع أولويات القضايا الصحيحة التي من شأنها حث ودعم العميل. وتؤدي 
جميع نشاطات جمع البيانات تقريبًا إلى كشف طويل بالقضايا والاهتمامات التي تسهم 
في المشكلات وإن بعضًا منها قليل الصلة با مشكلة القائمة وإن اختيار تلك ASSI‏ حيوية 
سوف يساعد العميل في التركيز على مجموعة ضيقة من القضايا التي يمكن معالجتهاء 
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مما يعني Éad‏ كشفا مختصرًا من الأعمال. هذا وليس كل المواضيع ذات صلة متساوية 
أو مساهمة بال مشكلة: لذلك فإن المستشار يمكن أن يساعد العميل على تحديد المواضيع 
ذات الأثر الأقوى أو ذات الأولوية على المواضيع الأخريات. 


إيجاد نماذج عن طريق تحليل البيانات: 

إن الهدف من تمرين التحليل ممارسي تطوير المنظمات هو تقليل كمية كبيرة من البيانات 
بتحويلها إلى نماذج هكن إدارتها والتي سوف تساعد في تنظيم ا مشكلة في شكل خريطة 
فكرية مفيدة (Argyris, 1970 ,P157)i‏ وكما لاحظ بعض من علماء الاجتماع فإن تحليل 
البيانات يعتبر Las‏ "غامضاً" )1989 (Marshal & Rossman,‏ وإنه عمل خلاق ومفتوح 
ليس له نهاية )1995 (Lofland & Lofland,‏ وقد يكون 55a‏ لتقرير من أين تكون البداية 
وكيف هكن تناول مثل هذه المحاولة. ولحسن الطالع فإن الباحثين في ele‏ الاجتماع والذين 
Talb‏ لشنوات مح هذه المشكلة J8‏ طوروا حلولا Saule‏ سواه كانت البيانات كمية Ji)‏ 
ما هو في المسوحات) أو نوعية (مثل ما هو في مذكرات اللقابلة). برغم أن مشروعات البحث 
الأكادمي وبرامج gaz‏ البيانات في تطوير المنظمات01 كل له أهداف ومتعاملون مختلفون 
(Block, 2011)‏ إلا أن أخصائيي تطوير المنظمات هكن أن يطبقوا الكثير le‏ من ممارسات 
بحوث علم الاجتماع في مرحلة تحليل البيانات ويتعلموا منها. 


إن كثيرًا من الأخصائيين يكافحون للحصول على تحليل بيانات "صحيح" كما لو 
أنهم - مجازا- يبحثون عن إبرة مدفونة في كومة قش تمثل البيانات. وهذا ينتج 
عنه افتراض غير صحيح هو أن هناك فقط hiui‏ واحدًا حقيقيًا. وكما يقول بعض 
الأخصائيين من منظور فلسفيء "إن التساؤل عما هي الحقيقة يظل غير مؤكد ويخضع 
للمراجعة ")2002 .(Masarik & Pei Carpenter,‏ وبالإمكان تنظيم البيانات في أي 
نوع من الطرقء وإن تفسير وتحليل البيانات غالبًا لا ينفصلان من خبرة الشخص الذي 
يقوم بالتفسير والفرز. وهذا في الحقيقة هو ما هيز البحث الأكادهي عن ممارسة 
تطوير المنظمات - فإن حكمة الأخصائي وخبرته لها الكثير لإضافته إلى العملية الخلاقة 
والإيحائية في تحليل البيانات .(Block;2011)‏ هذا ويتفق ليفنسون (1994) Levinson‏ 
بإضافته "إن الأخصائي هثل الأداة الأكثر أهمية " )27 (P.‏ وإضافة إلى ذلك وبرغم جهود 
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الأخصاق البارزة فإنه عن daz‏ أن assa‏ الاكجاد أكثرضحة sbay‏ عملية أقل ضغطا 
للاتباع حين يقر أخصائي تطوير ا منظمات أنه م يكن IÍ‏ قادرًا على معرفة ASÍ‏ عن 
ا منظمة Jis‏ أصحابها .(Schein,1999)‏ وإن أحد المخرجات الأكثر واقعية هو أن esl‏ 
الأخصائي بتطوير مجموعة من بيانات القاعدة والبيانات المدعومة بالنتائج الأولية التي 
تقود إلى حوارات مفيدة مع العميل والذي يمكن من الناحية اممثالية أن يتعلم من 
النتائج التي توصل إليها Las VI‏ وأن يشارك في تطوير حلول مناسبة. 

هذا وإن الإجراءات لتحليل البيانات هي عمومًا مأخوذة من طريقتين يحكمها المنطق 
في التبرير من البيانات (1992 (Babbie,‏ (الطريقة) الأولى هي عملية استنتاجية يقوم 
من خلالها المحلل بتطبيق مبادئ عامة أو تطبيق نظرية لحالة معينة أو (مجموعة من) 
الملاحظات. (والطريقة) الثانية هي عملية استقرائية/ أو استهلالية يقوم فيها المحلل بتقديم 
الأسباب من الملاحظات أو البيانات للوصول إلى مبادئ عامة أو نظرية ما. ويمكن تطبيق 
هاتين الطريقتين لتحليل البيانات من قبل الأخصائي تطوير المنظمات أيضا. وتتكون عملية 
استنتاج تحليل البيانات من استخدام نماذج أو نظريات حول المنظمات والتغيير التنظيمي 
والسلوك الإنساني للمساعدة وتفسير البيانات. وتتكون عملية الاستقراء من قراءة وفرز 
البيانات الخام لاستخلاص الموضوعات الرئيسية منها وتطويرها. إنها جميعًا مداخل عامة 
تمامًا مثل التحليل Lam VI‏ للممسوحات والاستبيانات. 


التحليل الاستنتاجي: استخدام نماذج في التحليل 
إن إحدى الطرق الشائعة في تحليل البيانات هي استخدام نموذج التحليل بخاصة إذا 
كان قد سبق استخدام النموذج لتطوير مدخل جمع البيانات» مثل المسح أو OWAL‏ 
حيث يستخدم النموذج لتحليل البيانات باعتباره الخطوة التالية الطبيعيةء ولاستخدام 
النموذج عدة فوائد )1994 :(Burke,‏ 
-١‏ يجعل عملية ترميز البيانات ميسورة: تقدم البيانات عددًا محدودًا من الفئات يمكن 
إدخال بيانات بحيث هكن فرزهاء dilg‏ مع وجود فئة مسبقة التأسيس» فإن الأخصائي 
يمكنه بسهولة فرز تعليقات المقابلة في مختلف ال مجموعات. 
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-Y‏ هكن للنموذج أن يساعد في تفسير البيانات: يستطيع الأخصائي أن يلاحظ ما هي الفئات 
التي تحتوي على أكثر أو على قليل من التعليقات, أو هكن أن يلاحظ ما هي الأوجه في 
النموذج التي حصلت على تركيز أكثر أو أقل. كما أن النماذج نفسها توضح العلاقات بين 
الفئات والتي يمكن استخدامها في التخطيط التجريبي (العملي). 

uil -۳‏ هكن أن تساعد في الاتصال بالعملاء. ليس كما هو الحال بالنسبة للنظريات أو اللغة 
الأكادممية المعقدة, فإن النماذج غالبا ما تكون صورًا أو رسّما ola‏ هكن فهمه og a‏ 
وذلك مما يجعل من السهل توجيه انتباه العميل لمجالات معينة ذات اهتمام (بالنسبة له). 
ولقد بحثنا من قبل في هذا الكتاب في عدد من نماذج التحليل المتعارفة والنماذج هي: 
o‏ نموذج الصناديق الستة Weisboard Six Box‏ 

Nadler Tushman Congruence Mel نموذج التطابق‎ « 


٠‏ نموذج Burke Litwin Mel‏ وهو خاص بالأداء التنظيمي والتغيير. (وإن ys‏ من هذه 
النماذج تم شرحه في الفصل الرابع) واستخدمت جميع هذه النماذج بنجاح في العديد من 
التعهدات في ال Om‏ لتحليل المشكلات واقتراح مجالات تستدعى الانتباه. وإن كل نموذج 
يختلف عن الآخر في اختياره للغة والعلاقات. وهكذا فإن كل نموذج يعطي à‏ يختلف 
قلیلا بالنسبة للممارس للنظر فيه )1980 .(Nadler,‏ وإن أحد العيوب هي أن جميع 
هذه النماذج الثلاثة هي خاصة بكامل عمل المنظمة واستخدام واحد من النماذج الثلاثة 
لتحليل البيانات التي تم تجميعها من المقابلات على أساس قناعة الفريق بكيفية تخصيص 
المشروعات سوف لا يكون ذلك مفيدا. وإن نماذج محددة مثل تلك التي تم تطويرها 
للقيادة أو الإدارة (مثل ذلك ل ليكرت Likert‏ ذي الأنظمة الأربعة أو بليك وموتون Blake‏ 
and Mouton‏ الشبكة الإدارية (Managerial Grid‏ التي تمت مناقشتها في الفصل GUI‏ 
وارتباط الموظفء أو عمل الفريق قد يكون أكثر فائدة في بعض الحالات. 

٠‏ ويقدم بيرك )1994( Burke‏ مثالا في كيف أن طريقة التصنيف تم استخدامها بنجاح في 
حالة واحدة استخدم فيها ويسبورد Weisbord‏ نموذج الصناديق iz‏ وذلك لتحليل بيانات 
من OLLI‏ مع ماني مديرين في شركة للخدمات امالية. فقد قام بفرز تعليقات من أجريت 
معهم المقابلة حسب القوة والضعف بواسطة كل من مكونات الصناديق الستة ل ويسبورد 
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04 6 وكذلك وضع بطاقة على كل تعليق كجزء من النظام الرسمي أو غير الرسمي. 
وحين تم تصنيف البيانات بهذه ids Jl‏ فقد لاحظ أن التنظيم غير الرسمي كان أقوى من 
التنظيم الرسمي خاصة في القيادة الإدارية وأن فئات الأهداف ضعيفة مقارنة بالأخرى. وتم 
تصميم أجندة اجتماع خارج الموقع للتركيز على الأهدافء والغايات والإستراتيجيات» إضافة 
إلى بناء فريق قيادة رسمي عن طريق العلاقات غير الرسمية التي سبق أن تم تأسيسها. 

وفضلا عن هذه النماذج المعروفة بشكل واسع» فإن S‏ من الأخصائيين يستخدمون 
نماذجهم الخاصة التي هم قاموا بتطويرها اعتمادًا على خبرتهم الشخصية. ويشير بيرك 
Burke (1994)‏ أن معظم هذه النماذج غير منشورة وأن مائة ممارس مختلف يمكن أن 
يصدروا مائة نموذج تحليل مختلفة )54 -53 (Pp.‏ وهكذا ليس هناك Ulo‏ اتفاق حول أي 
النماذج هو الأفضل ولأي حالة. وإن تنوع النماذج يمكن أن يكون Lass‏ أو us‏ بسبب 
الافتراضات التي في النماذج. 


وكما ناقشنا في الفصل السابع حين عرضنا استخدام النماذج في تصميم المسح. OB‏ 
النماذج يمكن أن تكون مقيدة وإن نظرية النظم نموذج تحليلي شائع مثلا. كما أنها أيضا 
تجعل انتباهنا يركز على عمليات تنظيمية مصممة رسميًا ويتجاهل جهود التفسير من 
قبل أعضاء التنظيم» والتي يمكن أن تكون مهمة لتفهم كثير من المشكلات التنظيمية. 
إن الفائدة الحقيقية للنماذج في مساعدتنا في حصر وتركيز البيانات يمكن أيضا أن تكون 
معوقا. فالنماذج هكن أن تلقي الضوء لشد الانتباه لمجالات معينة لكن تسمح لنا بتجاهل 
الأخريات» as‏ ما يجعل العمليات تبدو أكثر بساطة (C2000(Golembie Wski)‏ 

وخطورة أخرى هي أننا قد نبالغ في الاعتماد على النماذج» بحيث لا نرى أنفسنا نعمل 
بدون هذا النموذج. وملاحظة أخيرة للتحذير حول استخدام المدخل الاستنتاجي مع 
النموذج هو أنه في حين يساعد في التصنيفات ويعتمد على القضايا والتعليقات. وهذه 
ليس بالضرورة تمثل القضايا التي جعلها الأكثر طاقة وعاطفة. وبكلمات si‏ فإن XUI‏ من 
ا مشاركين قد بميلون بقوة إلى موضوع واحد» والذي يمكن أيضا أن يكون مهما جد بالنسية 
للمشكلة الحاليةء وآخرون قد يكونون أقل حماسة حول موضوع كثيراً ما يثار. وببساطة 
فإن خمسة تعليقات ترتبط "بالقيادة" قد لا تكون موجهة بقدر كاف لاتخاذ إجراء حولها. 
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تحليل افتتاحى: استخراج موضوعات رئيسية: 

إن التحليل الاستنتاجي ليس مثل التحليل الاستقرائي فهو يعمل بدون وجود مجموعة 
فئات مقررة سلفا. معنى أن محلل البيانات يقرر ماذا ستكون الفئات. إن إحدى فوائد 
مدخل التحليل الاستقرائي هو أن البطاقة التي ترمز للفئة يمكن أن تتناغم بشدة مع لغة 
أعضاء التنظيم. كما أن بالإمكان جعل الفئات بحسب العميل بالنسبة للمشروع بحيث 
يمكن استخدام AST‏ أو أقل عدد من الفئات اعتمادًا على كيف يريد المستشار أن يقدم 
البيانات. كما أن هذا ا مدخل يمكن أيضا أن يمكن من إيجاد نموذج يتوافق مع موقف 
العميل» موضحًا العلاقات بين الفئات والموضوعات والمجموعات التنظيمية والأعضاء. 


goal ق فة ادام هذا‎ auus مال‎ Ua 

تخيل أن عميلا استخدم مستشارًا لتقرير لماذا عجز الفريق عن تنفيذ المشروعات الثلاثة 
الرئيسة السابقة حسب الجداولء ثم وصل إلى الملاحظات العشر التالية التي تم استنباطها 
من مقابلات فردية مع أعضاء الفريق: 

"إن مدير مشروعنا مم يكمل الميزانية بدقة" 

"أخذت الإدارة Ég‏ طويلا لتقرير ما هو الاقتراح الذي تقبله" 

"ليس لدينا النظم الضرورية البديلة ليستخدمها مديرو المشروع" 

"إن خداون الإجارات cis)‏ العمل يت aereis Y‏ أعضاء "ia ill‏ 

"تتقل الإدارة أغضاه من الفريق pill‏ آخر 351 رسا" 

"بدايةء إن الجدول م يكن "ls‏ 

"إننا لا ندفع مرتبات كافية لتوظيف أفضل الأفراد المؤهلين" 

"لا يدفع أجر للعمل الإضافي بالنسبة لمديري المشروع" 

"لقد قامت الإدارة بتغيير حجم المشروع في منتصف الطريق لإنجاز المشروع". 


"ليس لدينا مقدرة للدعوة ممؤتمر يضم أعضاء الفريق في المواقع البعيدة". 
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ويمكن تصنيف هذا المعلومات في أربعة مجالات» هي: 

o‏ تخطيط المشروع" الميزانية والجدولة" 

٠‏ التعويضات/والمكافآت "أجر العمل الإضافي (خارج الدوام) والرواتب" 

« الإدارة (النطاقء ا موارد. صنع القرارات). 

e‏ الأدوات(النظم» الدعوة لمؤتمر) 

ويمكن أن يستند نظام التصنيف الثاني إلى الشخص المحدد في التعليق (حذف الاثنين 
اللذين لا يتناسبان مع هذا المخطط): 

e‏ مديرو المشاريع(امميزانيات» العمل GLAI‏ النظم). 

٠‏ ا مديرون(صنع القرارء النطاقء الموارد المتحركة) 

٠‏ أعضاء الفريق (جداول الإجازات» الأعضاء في المواقع البعيدة). 

وأيضًا نظام ثالث: 

e‏ النظم 4JU‏ (الميزانية الأجر للعمل الإضافء التعويض). 

o‏ نظم التقنية (الدعوة لمؤتمر, النظم). 

٠‏ عمليات الموارد البشرية (جداول الإجازات). 

٠‏ العمليات الإدارية (صنع القرارء حجم المشروع» التخطيط للموارد). 

فمن هذا ما هو تصنيف دقيق للملاحظات. وحقيقة إنه يمكن أيضًا استخدام عدد من 
الفئات الأخرىء» وبذلك يتقرر كيف يكون فرز هذه التعليقات اعتمادًا على خبرة المستشارء 
واختيارات العميلء وثقافة ا منظمة, وأسأل نفسك ماذا سيتعلم العميل حين تقدم له 
البيانات بكل الطرق. وماذا ترى في الطرق الثلاثة التي تم رصدها وتنظيمها أعلاه؟ هل 
تتعلم أكثر عن طريق تقديم واحدة دون الأخرى؟ 

هل تعكس هذه الطرق بالضبط البيانات أو أنها تجعلها تبدي اهتمامًا أحاديًا أكثر 
أهمية أو أقل من ذلك كما هو مستحق أو مفترض. | 
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ويلاحظ أن كلا من هذه المجالات التي تم رصدها أعلاه تكشف قليلاٌ من محتوى 
البيانات. وإن العميل لا يستطيع أن يقرر في الحال من العنوان" التخطيط للمشروع", 
عما إذا كان ذلك يعني قوة Basai‏ "أو حتى طا من الاثنين" وذلك من استقراء 
البيانات. ولعلاج هذه الحقيقة فإن بعض الأخصائيين ينصحون باتباع خطوة إضافية هي 
صياغة بطاقات أو رموز الهوية أو الفئات في شكل جمل وعناوين موضوعات تشرح محتوى 
البيانات بشكل أكثر وضوحًا مثلاء استخدام "الأدوات" الفئوية أعلاه فإن بإمكان الأخصائي 
كتابة جملة تشرح وتنظم بيانات واستشهادات من البيانات كأمثلة لتعزيز وتوضيح الحالة 

التي هي قيد النظر: 
قد لا تكون الأدوات الحالية كافية لدعم فرق المشروع. 

e‏ "نحن ليس لدينا النظم الضرورية في الموقع يستخدمها مدير المشروع". 

« "نحن ليس لدينا مقدرة للدعوة لمؤتمر ليضم أعضاء الفريق في المواقع البعيدة" 

إن تعلم تحليل البيانات من هذا النوع يتم بشكل أفضل عن طريق الممارسة وإن 
الأخصائيين كل منهم له طريقته التي يفضلها بالنسبة لترميز البيانات. وعمومًا إن معظم 

الأخصائيين يتبعون الترميز الاستقرائي كما يتبعون الخطوات التالية: 

sl - ۱‏ اقراً مرة bus ley GER‏ من البيانات دون أن تسجل أي مذكرات. وإن الغرض من 
ذلك هو أن تكون تعايشت مع البيانات واعتدت عليها ligas‏ ولیس لاتخاذ أي إجراء 
à‏ هذه اللحظة. 

-Y‏ ثم ضع البيانات Late‏ أكتب عددًا من الأفكار الرئيسية أو الموضوعات التي تبرز مما 
asl‏ الان ذا قد وكون عورا وقد تك فراغا لكن واظب لا تفاجا يعد ان قلت 
ذلك أنك لست أفضل مما كنت من قبل. قد تكون لديك مشكلة للكشف عن اتجاهات 
معينة.... لا تنزعج (Manzini, 1988, Pp.77-78)‏ 


-Y‏ قم بعد ذلك مراجعة البيانات مرة أخرى واسأل نفسك ما الغرض من هذا التعليق أو ما الفكرة 
أو المفهوم أو المثال الذي تنقله. ضع في التعليق الرمز/ أو البطاقة المميزة المناسبة والتعليق 
في JULI‏ أعلاه "بداية أن الجدول لم يكن دقيقا" ويمكن أن يوسم "بتخطيط المشروع". 
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-٤‏ واصل قراءة كشف التعليقات. حيث كل تعليق يوضع في الفئة (أو لأكثر من فئة 
واحدة). وهي أصلا في موقعها أو أن تكون مثالا لفئة جديدة إذا م تكن تماثل G‏ مما 
تم ابتكاره حتى الآن. 


0- قم بفرز جميع التعليقات بعد تحليلها ويكون الفرز بحسب الفئة وقم بتثبيته أو تأكيد 
وتلك التي بها تعليق وفير. 

1- قرر عما كانت الفئات المشبعة "هكن أو ينبغى تجزئتها أكثر وعما إذا كان الملاحظات 
اللتفردة G> dba]‏ أومن الممكن ضمها مع ا 

-V‏ اكتب وصفا يُعنى بكل فئة وإمكانية علاقتها بالفئات الأخرى. 


وبحسب ما تستنتجه من الشرح والأمثلة أعلاهء فإن التحليل الاستقرائي قد يكون مستهلكا 
Ca Sl‏ وحس UL SU sco‏ ق خرن أن البيانات معوافرة بك calls lai]‏ قراءة لغعدة 
راك غر الات اللتراكمة الكت ليكو أمكرا مالونا. مع القضايا وهذا يتطلب ال مرونة 
واتجامًا منفتحًا من جانب الأخصان. كما أن التحليل يتطلب قراءة البيانات لعدة مرات 
ليكون ملما بالموضوعات. كما أن ذلك يتطلب من جانب الأخصائي المرونة مع اتجاه بذهن 
متفتح. وحيث إن الفئات لا تتواجد حتى يقوم الأخصائي بوضعها فإن المدخل الاستقرائي 
قد يتطلب معرفة أكثر با منظمة وبالبيانات أو بالنظرية التنظيمية عمومًا وذلك JS]‏ من 
المدخل الاستنتاجي. 

وينبغي هنا الإشارة إلى ملاحظتين تحذيريتين أولاً: بسبب أن المحلل يضع الفئات فإن 
هناك خطورة بملاحظات معينة لتبرير آراء أو معتقدات الأخصائي (وقد يكون صحيحًا 
ولاسيما بالنسبة للمستشارين من الداخل) بحيث إن ملاحظات معينة أو فئات تحصل على 
وزن أكبر مما تستحق. وإن Las MI‏ الذي لديه خبرة سلبية مع الإدارة العليا في مشروع 
آخر قد يبحث عن غير وعي عن ملاحظات حول الإدارة لدعم رأيه أو رأيها الشخصي. ومن 
الجانب الآخر فإن إدراك الأخصائي هو مصدر قوي للبيانات وأن الإنصات لهذا الصوت من 
الداخل قد يكون مدعاة للتبصر في تقرير كيف يكون تحليل البيانات. وثانيا يجب توجيه 
عناية كافية إلى لغة الأخصائي واختياره للكلمات والتعبيرات ا مستخدمة في تلخيص الفئات. 
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وإنهفي ا مثال أعلاه الخاص بالأدوات يحتاج الأخصاني إلى التفكير فيما إذا كان وصف 
الأدوات "غير كاف" ويعتبر تمثيلاً Vale‏ ما تم سماعه في المقابلات وهل هناك عبارة أكثر قوة 
سن a8‏ کون ھی do JS‏ تكس ماقم "alg‏ وضوف EE‏ اة 
هذه المسائل: 


التحليل الإحصائي :Statistical Analysis‏ 
يمكن أن يكون التحليل الإحصائي أداة قوية في تحليل البيانات في المسوحات (خاصة تلك 
التي تتصل ببنود في نظام ليكرت (Likert)‏ والتحليل رفيع المستوى لموضوعات تولدت عبر 
عمليات استقرائية أو استنتاجية خاصة بتصنيف الفئات. إن التحليل الإحصائي مجال شائع 
في مجال رضا الموظفين على مستوى المنظمة ككل أو مسوحات الارتباط كمثال. وإن طرق 
إدارة الاختبارات الإحصائية a5‏ أكثر تعقيدًا لتقدمها هنا وإنها مقارنة بالتحليل النوعيء 
فإن الإجراءات الكمية من المحتمل أن تكون ضرورية في حالات قليلة. وإنه ينبغي أن يكون 
معظم أخصائيي تطوير المنظمات ذوي دراية كافية بأسس الرسومات الببائية ومعفادين 
عليها Ys)‏ جداول التوزيع التكراريء الرسوم البيانية» محاور YX‏ محور التماثل» ورسومات 
الخطوط ,الخطوط والأعمدة: والإحصائيات الوصفية (مثل المتوسط والمستقيم والأسلوب) 

لتفسير معانيها وشرحها للعميل. 

وإنه بالنسبة للأحصائي ذي التوجه نحو البحوث الإحصائية» فإن الاختبارات الإحصائية 
القوية هكن أن تكون ذات طرق مغرية في تحليل المنظمةء وغالباء وعلى كل حال فإن 
العملاء الذين ليس لديهم الخلفية البحثية التي لدى المحلل يجدون هذه الاختبارات أقل 
إغراء "وكثيراً ما يرى الشخص مستشارين أو باحثين يضعون كتلة فوق كتلة من مخرجات 
الحاسب الآلي على العميل الذي يفترض أن يكون شاكرًا بهذا العبء الذي يؤدي إلى إغراق 
مكتبة ويتسبب في إرباكه" .Nadler (1977, P.149)‏ وإن الوقت والجهد الذي يبذله 
الأخصائي لكي يشرح النتائج Salz all‏ من عينات (T-Test)‏ المشتملة أو Anova‏ قد ينتج 
عنه صرف اهتمام العميل عن القضية الحقيقية التي يجب التعامل معها. وإن الكثير جدًا 
من التفاصيل الإحصائية قد تقود العميل أيضا ليسأل عددًا من "الأمئلة المهمة والدقيقة 
مثل: "هل هناك فروقات إحصائية مهمة في متوسط التجاوب بالنسبة للسؤال (15) بين 


YM‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


التحليل والتغذية المرتدة 


المبيعات والتسويق؟" والتي تتطلب عمل اختبارات إحصائية جديدة وبذلك تسمح للعميل 
أن يؤخر مرحلة التنفيذء وهذا نوع من المعارضة المحتملة التي سوف يتم شرحها لاحقا. 
وإن أفضل مدخل هو أن تكون حكيما عند استخدام الإحصاء ليشمل فقط ما يكفي لبناء 
حالة ضغط دون إغراق العميل ببيانات أكثر من اللازم. نادلر Nadler‏ يوصي بضم بيانات 
بسيطة ذات صلة وميسورة بقدر كاف لغير الخبير للتفسير مع رسومات مرئية لمساعدته في 
تلخيص الحقائق المهمة. 


تفسير البيانات: 

إنه حين يتم فرز البيانات حسب الفئات وتفسير التعليقات الخام فيها إلى الموضوعات 
الأكثر وضوحًا تظل المهمة لتطوير التفسيرات أو الاستنتاجات من البيانات لتقرير ما هي 
النتائج التي يمكن الحصول عليها. ويمكن للممارس الآن أن يثير عددًا من الأسئلة حول 
البيانات» مثل التي تمت مناقشتها حين التعاقد مع العميل: ما نقاط القوة والضعف التي 
تم شرحها؟ ما طبيعة المشكلة حسب البيانات؟ ما الأسباب التي في البيانات أدت إلى تفا 
المشكلة وكيف هذه تختلف عن رأي العميل؟ ماذا تم عمله اليوم لحل المشكلة؟ هل هناك 
اي اختلافات في البيانات بحسب أي متغيرات شخصية ذات مصلحة (في الأمر)؟. 


وإنه من السهل في هذه العملية التجاوز عن غير وعي من الحقائق والبيانات إلى 
الاستنتاجات. ها في ذلك بعض الاستنتاجات التي قد لا تكون مدعومة بالبيانات. ويقدم 
ليفنسون )1994( Levinson‏ توصية ذات طبيعة تعليمية (إرشادية) حيث يقول: 


ينبغي أن يكون الأخصائي قادرًا على أن يستشهد بالحقائق التي صدرت منها الاستنتاجات 
وتحديد الاستنتاجات البديلة AKAI‏ وشرح الأسباب في اختيار أحدها دون الآخر (44- (Pp.43‏ 
إن نتيجة مثل أن الموظفين لا يثقون في الإدارة العليا " يمكن استنتاجها من العديد من الحقائق 
التي وردت في اممقابلات: فا موظفون يشعرون أنهم يعاقبون لسلوكهم في قبولهم المخاطرة إنهم 
يختارون عدم الإبلاغ عن المعلومات السيئة ويقدمون أمثلة بوعود المديرين والتي م ينفذوها. 
إن تلك الحقائق لدعم الاستنتاج يساعد في تعزيز احتمال أنه تفسير معقولء وإنه يعطي 
الطرفين العملاء وأخصائيي التغيير ثقة أكثر في النهاية. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي خض 


الفصل الثامن 


هناك سبب واحد يجعل من السهل الوقوع في سهو خطير بالنسبة للاستنتاجات 
التي لا تدعمها البيانات» هو أن الأخصائيين قد يخلصون إلى نتائج قِياسَا على تجربتهم 
الشخصية» وإمكانية نظرتهم عبر البيانات لدعم رأي كانوا هم يتمسكون به من قبل 
وإن خان )2004( Js S Khan‏ يصف تجربة استشارية قوية خاضها مع جهاز خدمات 
اجتماعية» حيث إنه بسبب أصوله الشخصية العائلية» بدأ في الوقوف إلى جانب أعضاء 
التنظيم وهم يوجهون اللوم مدير الجهاز للمشكلات بالجهاز. إن الافتراضات حول 
القيادة وقوة ädel‏ وسلوك التابعين ومسؤوليتهم وتعاطفه الشخصي مع بعض الأدوار 
التنظيمية جميعها تجمعت لدفع خان Khan‏ نحو تفسير معين حول من يتحمل 
المسؤولية في المشكلة وبعيدًا عن معالجة القضايا ذات الحساسية مما في ذلك فاعلية 
العنصرية والجنس. 

ويوجد الكثير من الطرق التي تجعل الأخصائيين يتحاشون هذه المشكلة ويقومون 
بتطوير نتائج أكثر عقلانية. إحدى الطرق هي القيام بالتحليل لعدة مرات وبطرق مختلفة. 
إعادة فرز البيانات في فئات جديدة أو استخدام عدة نماذج يمكن أن تؤكد صحة التحليل 
أو تؤدي إلى نتائج بديلة. جرب الاثنين الاستقرائي والاستنتاجي لمعرفة ما ينتج عن ذلك. 
وطريقة أخرى هي دعوة زميل ليس له معرفة بالبيانات (إذا كانت اتفاقيات السرية مع 
العميل تسمح بذلك). إما للقيام بإدارة تحليل ثاي للبيانات أو أن يستمع حينما يشرح 
المحلل النتائج التي تم استنتاجها. ويمكن للممارس الثاني أن يجري اختبارًا للاستنتاجات 
للتأكد أنها مدعومة بالبيانات. وطريقة ثالثة هي الأكثر بداهة هي العمل عن طريق 
العملية التفسيرية مع العميل. فإذا كان من ا ممكن الحصول على عدة تفسيرات» فإن إجراء 
حوار مع العميل يمكن أن يوضح ما هو الأكثر عقلانية منها. ومرة 5,21« فإن دور المستشار 
Jl‏ من المجيء بالإجابة الصحيحة والحقيقية للعميل وأكثر من تسهيل عملية تعلم تسمح 
للعميل البحث عن صورة بديلة وأن يكون له مدخل لزاوية كانت غائبة حتى هذه اللحظة 
ويلخص الشكل (A-Y)‏ هذه الآراء الثلاثة: 


yV»‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


التحليل والتغذية المرتدة 


الشكل (A-3)‏ تجنب المحاباة في تفسير البيان 


إعادة الفرز | .١‏ حاول فرز البيانات مرة أخرى مستعملا مدخلا مختلقًا (استقرائيًا أو استنتاجنًا) 
dole‏ استخدام نموذج مختلف. إذا كان olg‏ قد تم استخدامه أولاً. 


اطلب المساعدة | I]. Y‏ كانت اتفاقيات الأسرار تسمح بذلك فاطلب من أحد الزملاء المساعدة في 
جمع البيانات والتحليل. 
Y‏ العميل ليحلل البيانات الخام لمعرفة إذا كان قد وصل إلى نفس النتائج. 





اختيار وتحديد أولويات الأفكار: 
مع تطوير الأفكار واستخراج النتائج الأولية يجب على الأخصائي أن ينظر في الأفكار 

التي ينبغي رفعها إلى العميل؛ وذلك أن مجموعها ليس في العقد الحالي كما Lal‏ لا يمكننا 

معالجة جميعهاء وهكذاء فإن عملية تحديد الأولويات ضرورية لتجنب التقديم للإدارة 
(بغسيل) ضخم من ا مشكلات- لو جاز التعبير - والذي يبدو في مجمله فوق الطاقة. علينا 
أن نعزل المشكلات والقضايا المهمة حقا ثم نقوم بإعداد ملخصات تشرح طبيعتها وحجمها 

.(Manzini,1988 P.143)‏ كيف يقرر المستشار على كل حال أن شكاوى الموظف حول 

عبء العمل ينبغي أن تكون بارزة لكن الشكاوى حول طعام الكافتيريا ينبغي أن تكون في 

آخر القائمة. ثم ماذا عن الشكاوى من أقلية صغيرة لكنها عاطفية ترفع قضية شكوى كبرى؟ 

إن اختيار i‏ من الموضوعات يتم اختياره بناءً على نوع الشكوى والبيانات والارتباط والعقد 

وتجربة وحدس المستشار شخصيا. ويقدم جوليمبي وسكي Golembiewski (2000A))‏ 

مجموعة مفيدة من "مظاهر تنشيط البيانات" أو تلك القواعد التي إذا تم استيفاؤها من 

ا محتمل أن يعزز موقف العميل نحو اتخاذ الإجراء بدلا من تعميق السخرية أو الإحباط 

فتبدو القضايا وكأنه لا حل لها. ومن بين السمات المراد استيفاؤها ما يلي: 

-١‏ ذات صلة: قضايا تتم بها الشراكة مع العميل. هذه ينبغي أن تكون قضايا لها صلة بالمشكلة 
التي تعاقد بشأنها العميل والمستشار. ويبدو أن العميل لا يهتم Sole‏ بالقشابا البعيدة 9l‏ 
التي ليست من بين الأسباب المؤثرة جدا با مشكلة. وإن طعام الكافتيريا قد لا يكون ذا صلة 
لتحديات الفريق في الموافقة على جدول عمل يقابل احتياجات أعضاء الفريق. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۷۲ 


الفصل الثامن 


-Y‏ ذات تأثير أو يمكن إدارتها: حين يقدم المستشار قضايا يمكن للعميل تغييرها فإن ذلك 
يزيد من قدرة وطاقة العميل. وإن تقديم البيانات حول القضايا التي لا يستطيع 
العميل التحكم فيها مثل: (إن اثنين من قضاياك هما تلك التي تختص بسعر الزيت 
المرتفع جدًا بالنسبة ميزانيتك» وإنك في صناعة آخذة بالنزول XY de o‏ في السنة). 
يدفع با لمسؤولية عن المشكلة الحالية إلى أبعد مدى وأنها تقلل من طاقة العميل لاتخاذ 
الإجراء العملي. 


ليس فقط أن القضية يمكن إدارتهاء لكن بلوك )2011 (Block‏ يوصي باختيار موضوعات 

يريد الناس أن يعملوا على حلها. 

-Y‏ وصفية: إن أكثر البيانات فائدة هي تلك التي سوف تصف الحقائق الراهنة بدلا من 
استعمال موضوعات للحكم» والتقويم واللوم لكل نقطة أو عزل المساهمات الفردية 
للمشكلات. إن البيانات التي تقيم وتحمل عقوبات من المحتمل أن تجد مقاومة. وهذا 
لا يعني تجاهل عنصر العاطفة. إن مشاعر وآراء أعضاء ا منظمة تقع في هذه الفئة من 
الحقائق التي يمكن وصفها. "لقد سمعت هذه الموضوعات الثلاثة من المقابلات التي 
أجريتها" وهي عبارات وصفية مناسبة تستعرض القضايا بقليل من التقويم. 


-E‏ انتقائية: ليست جميع الموضوعات التي في البيانات ينبغي مناقشتها. إنه من المغري 
تقديم الكثير lie‏ بغرض توسيع الصورة للعميل عن اللموقفه لكن قبل هذه الجهود 
من المحتمل أن تغرق العميلء والذي يحتمل حينذاك أن تكون لديه مشكلة في تقرير 
ماذا يفعل بعد. إن اختيار القضايا القليلة الأعلى أهمية لتقدهها سوف يركز الانتباه على 
القضايا التي هي الأكثر أهمية تاركين تلك القضايا التي يقل ذكرها. 

0- محددة بكفاية: إن الفائدة من الانتقاء كما يكتب جوليمبي وسكي Golembiewski (2000A)‏ 
هي أن المعلومات القليلة جدًا التي يتم تقدههاء قد لا تكون كافية للفهم المتكامل للموقفء 
لذلك ينبغي تقديم تفاصيل كافيةء بحيث يستطيع العميل النظر في اتخاذ الإجراء العملي 
اللازم وا محدد. وباستخدام JUL‏ الذي سبق التنويه به وجاءت بشأنه العبارة "قضايا "à; lo]‏ 
هي السبب الرئيسي في كون المشروعات متخلفة (في التنفيذ) عن الجدول الزمني والتي قد 
تكون دقيقة وصحيحة OSI‏ بدون توضيح إضافيء كما أنها أيضًا مبهمة لتقرير ما هو الإجراء 


VY‏ تطوير eU‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي 


التحليل والتغذية المرتدة 


الذي يمكن أن يتخذ ليعالج المشكلة. هذا وإن القضايا التي يتم اختيارها ينبغي شرحها في 
فئات من المفاهيم المتساوية نسبياء لتجنب التغذية المرتدة المحددة مثل" الموظفون يفضلون 
أن ترد على البريد الصوت الإلكتروني خلال أربع ساعات. بحيث يختلط مع ملاحظات عامة 
أكثر مثل "يشعر الموظفون أنك لا تدير التغيير aae‏ 

الشكل (A-Y)‏ يلخص المبادئ الخمسة الموجهة لاختيار ووضع أولويات ال موضوعات التي 


شکل(۸-۲)اختيار وتحديد أولويات ال موضوعات 


القضية الصحيحة التي يتم تقدهها 





التغذية المرتدة: 

إنه بعد تحليل وفرز البيانات واختيارها للدرجة التي تسمح فيها للعمل/التنفيذ فإن 
الأخصائي يتشارك في هذه المحصلة من النتائج مع العميل. وإن ذلك يأخذ شكل تقرير 
مكتوب عن التغذية 3,1 83 واجتماع التغذية ا مرتدة أو من ال محتمل أنهما الاثنان- أي 
التقرير والاجتماع. كيف ومتى تقدم التغذية ال مرتدة حيث يفضل مناقشتها كجزء من 
عملية التعاقد (Noolan;2006)‏ وفي واقع الأمرء إن alae]‏ تقرير وإرساله إلى العميل 
ليس بالعملية الصعبة. وكما يكتب أرجيريس )1970( Argyris‏ "إذا كان الهدف الأساسي 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي yvv‏ 


الفصل الثامن 


من التغذية ال مرتدة هو ببساطة تقديم تفسير واضح للنتائج» فإن dabl‏ يحتاج فقط إلى 
تقرير مكتوب بعناية وذي غلاف جيد ويسهل فهمه واختيار محاضر مقتدر هيل إلى منع 
الصعوبات (2,322). وإن اجتماع التغذية ا مرتدة له هدف أكثر أهمية (Jes‏ كل حالء فإن 
إشراك العميل يؤدي إلى شيء مختلف وهو ما يفضله بلوك )2011( Block‏ ويطلق عليه 
الاجتماع للبدء في العمل )229 (P.‏ وخلال فترة الانتقال من البيانات إلى الفعل/ التنفيذ فإن 
تفسير أخصائ التغيير للبيانات يمكن أن يجعل العميل ذا الرغبة العالية في مفترق الطرق 
فا يحرف «العملية small‏ معن Jeden al d ulis AGE‏ 


إن التغذية المرتدة للعميل» حتى ولو طلبها العميل فهي عملية ذات حساسية وتؤدي إلى 
شعور عال بالقلق للافتين معا اللستشار والعميل: فالعميل قد CAES‏ اللنظمة للمستفان: وإنه 
كجزء من النظام فإن العميل معني بدرجة ما في مشكلاتهاء حتى ولو كانت البيانات ليست 
عن العميل لكن عن المنظمة بوجه عام وقد يرى العميل في اجتماع التغذية المرتدة أنها تقويم 
للمقدرة الشخصية والمهنية. وحيث إن الهدف من جمع البيانات غالبًا ما يكون لتطوير شرح 
للمشكلة يجعل سهلا ما قد تم فهمه من قبل العميلء فإن المفهوم الضمني في جلسة للتغذية 
ا مرتدة قد يكون بسبب أن العميل لم يفهم المشكلة بقدر كاف وإنه في مثل هذه الحالة يشعر 
بعدم الكفاءة التي يمكن أن تثير فيه القلق والشعور بالذنب )323 (Argyris, 1970,P.‏ وقد 
يكون العميل في موقف المدافع ويعترض على البيانات بطرق سوف نشرحها dày‏ ولزيادة 
احتمال أن يتلقى العميل ويفهم التغذية المرتدة وليكون محفرًا لاتخاذ الإجراء اللازم» فإن 
اجتماع التغذية المرتدة يجب أن يقدم لكي ينجح عن طريق إيجاد بيئة من الممكن أن يتم 
فيها البحث عن القضايا وكذا التعلم والتخطيط التجريبي العملي. 

إن للتغذية المرتدة وظيفتين هما: التحفيز والتوجيه (Nadler1977)‏ فهي تحفز 
وتدفع للعمل حينما لا يكون العمل متفقًا مع ما يعتقد المتلقي أن يكون حيث ينتج عنه 
مستوى من عدم الراحة وإن ذلك قد يدفع المتلقي للقيام بأعمال/إجراءات أخرى للوصول 
إلى نتائج مختلفة وعملية يطلق عليها (Nadler) Job‏ عدم التأكيد. كما أن التغذية 
المرتدة توجه لمجموعة الأعمال/ النشاطات الصحيحة والتي من شأنها إصدار نتائج أفضل 
وهي عملية يطلق عليها نادلر Nadler‏ التلميح ويكتب نادلر )1977 (Nadler‏ قائلا إنه 
لكي يحدث التغيير على أساس التغذية ال مرتدة» فإن التغذية المرتدة ذات الفاعلية يجب 


PVE‏ تطوير eU‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي 


التحليل والتغذية المرتدة 


أن تؤدي إلى إيجاد الطاقة وإن العميل قد تكون لديه الطاقة لمقاومة التغذية ال مرتدة 
وفي هذه الحالة فإن الأخصائي سوف يلاحظ المقاومة. فإذا كان للعميل طاقة للتعامل 
مع التغذية المرتدة فإنه قد لا يكون هناك تغيير إذا كان العميل يتعامل مع القضايا 
الخاطئة أو إذا لم تكن هناك عمليات مساعدة لدعم التغيير لكي ينجح. إن مسؤولية 
الأخصائي هي المساعدة في إيجاد الطاقة مع العميل وتوجيه تلك الطاقة إلى أكثر المجالات 
ملاءمة للتغيير. وكما رأينا ليس كل التغذية المرتدة سوف تحفز أو تحدد اتجاه التغيير. 
إن البيانات لا تولد الطاقة إذا حدث تجاوز للخصائص التي تم شرحها مسبقاً. وإنه إذا لم 
تكن النظرة للمعلومات ذات صلةء ومحددة أو أنها كافية على سبيل «JULI‏ فإن العميل 
سوف يلجا مقاومتها. 

إن المبادئ الخمسة أعلاه لاختيار الموضوعات التي تقدم هي أيضا خصائص للتغذية 
المرتدة ذات الفاعلية وإضافة لذلك ينبغي النظر للتغذية المرتدة إنه شيء هكن التحقق 
منه» يقول نادلر 1977 Nadler‏ "إن الأفراد سوف يستجيبون أكثر للبيانات التي يشعرون 
أنها ذات صلاحية ودقيقة" بمعنى أن العملاء من المحتمل جدًا أن يكون لديهم ثقة في 
التغذية المرتدة إذا هم أيضا كانوا يعتقدون أن "البيانات حقيقة وتمثل ما يجري في المنظمة 
(P.147)‏ ينبغي تأطير التغذية المرتدة باعتبار أنها غير نهائية. معنى أن هذه المناقشة حول 
جمع البيانات ليست بالحالة المستديمة أو أنها شرط وأن الأخصائي ليس بالحاضر هناك لكي 
يقدم حكم الخبير "مكتوبًا على الحجر" وبديلًا لذلك فإن Nadler Jab‏ يقول" لا يتطلب 
استخدام التغذية ا مرتدة بنجاح عادة استخدام البيانات كتغطية بداية للبحث بدلا من 
اعتبارها نقطة النهاية وكمثال» فإن البيانات الأفضل في الاجتماع والأكثر شرحًا هي في أدمغة 
الأفراد حول طاولة الاجتماع وليس في ورقة التغذية 893,1 التي تخص المستشار. ولكي تكون 
التغذية المرتدة ذات فاعليةء فإن البيانات الرسمية يجب أن تكون فقط كنقطة بداية لمزيد 
من جمع البيانات بعمق» وتحديد المشكلة وحل المشكلات (P.148)‏ وإن هذه الفكرة هي 
في قلب اجتماع التغذية المرتدة حيث العميل والمستشار ينبغي أن يتعاونا Gou‏ في مناقشة 
البيانات مستخدمين البيانات التي تم جمعها لتكون أساسًا في الحوار بينهما. 
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هيكلة اجتماع التغذية المرتدة: 

يجب على أخصائيي تطوير المنظمات النظر في كيفية إنجاح اجتماعات التغذية ا مرتدة 
قبل وبعد بداية ale‏ الاجتماع. وينبغي أن يفكر الأخصائي بعناية حول البيئة التي يعقد 
فيها الاجتماع وعما إذا كانت تلك البيئة تساعد على التعلم» والبحث والحوار كل ذلك في 
وضع سري. فإذا كان مكتب العميل في غرفة مفتوحة gig‏ فيها Glo‏ أعضاء التنظيم Glas‏ 
وإياباء فإن العميل لن يركز ليسمع التغذية المرتدة وأنه قد يتم بذلك اختراق السرية. 
وهناك مقاطعات عامة أخرى في مكتب العميل مثل: رنين الهاتف. زوار بشكل متكررء 
والبريد الإلكتروني الفوري الوارد كل ذلك يمكن أن يصرف الانتباه والتركيز ولهذا السبب 
فإنه من المفيد اختيار مكان مختلف. وأيضًا ينبغي تخصيص وقت كاف يكرس للاجتماع 
بحيث يستطيع المستشار مراجعة العقد, والبيانات» والتفاصيل التي وزاك البيانات» ويناقض 
الأعمال/ النشاطات أو الحلول. إن وقتا قصيراً e‏ لن يسمح بالبحث في كل القضايا في 
جلسة واحدة. حتى ولو كانت أمورًا هكن مناقشتها جلوسًا أيضاً. إن الجلوس مقابل العميل 
قد يخلق dto‏ عدائية. حيث يبدو العميل وال مستشار وكأن JS‏ واحد منهما يعمل ضد الآخرء 
كما أن الجلوس على طاولة دائرية أو بجانب بعضهم الآخر ينظرون في المذكرات أو العروض 
قد يخلق بيئة أكثر تعاونية. 

هذا وإن الأخصائيين ذوي الخبرة قد طوروا خياراتهم الخاصة في كيف تتم هيكلة التغذية 
المرتدة. وإن ليفنسون )1994( Levinson‏ كمثال يوصي أن يتفق المستشار والعميل بوضع 
جانب آخر ساعتين في بداية يوم عمل وأيضًا تخصيص الساعتين في ختام اليوم للمراجعة 
والمناقشة. ففي الجلسة الأولى تتم قراءة التقرير للعميل بصوت dle‏ وهناك فقط يعطي 
العميل نسخة من التقرير للمراجعة ف المساء. وإنه في صباح اليوم التالي يقوم العميل بعد 
أن يكون قد قرأ التقرير وحده ونظر ما فيه بالعمل مع الأخصائي لتوضيح القضايا وتطوير 
خطط العمل Ul‏ بلوك )2011( Block‏ فإنه يأخذ منحى مختلفاء حيث يرى أن يراجع العقد 
الأصلي وتقدم النتائج وتخصيص معظم وقت الاجتماع للبحث في ردود الفعل من جانب 
العميل ومناقشة التوصيات وتقرير النشاط والعمل الذي يجب اتخاذه من بعد ويجادل 
بلوك Block‏ أن معظم الأخصائيين يقضون És‏ طويلا في البيانات وا موضوعات» بحيث 
يتبقى وقت قصير للبحث في كيف يكون شعور العميل تجاه تلك البيانات وما OS‏ عمله 
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حيال التغذية المرتدة. ولاتباع مدخل ثالت فإن أرجيريس )1970( Argyris‏ يرفض من 
حيث المبدأ أن العملاء يجب أن هتلكوا التغذية المرتدة وكذا التوصيات. ويجادل أن تقديم 
توصيات تعني سلب العميل الفرصة للبحث والتعامل مع القضايا داخليا. 


إن تسليم العميل Ss‏ نسخة من التغذية المرتدة يمكن أن يكون "سلاحًا ذا حدين" 
فالعميل من ناحية لديه الفرصة مراجعتها - أي التغذية المرتدة - قبل الاجتماع مع الأخصائي 
وربما يكون جاهزا لقبول تغذية مرتجعة oso‏ وذلك بعد أيام قليلة من استيعاب معناها 
وتداعياتها. من الجانب الآخر فإن العملاء ذوي التوجه نحو الفعل قد يكونون منجزين 
للعمل بسرعة في التغذية قبل مناقشة البيانات مع الأخصائي وأنهم قد يعملون على أساس 
سوء فهم أو ردة فعل عاطفية. إن الأخصائي وحده يمكن أن يتخذ هذا القرار اعتمادًا على 
أفضلياته الشخصية والخبرة وا معرفة بالعميل. 


تقديم البيانات في اجتماع التغذية المرتدة: 

تقدم المناقشات في اجتماع التغذية المرتدة العديد من الفرص لزيادة أو التقليل قبول 
العميل للبيانات. وفيما يلي عدد من التوصيات لإدارة اجتماع التغذية المرتدة وتقديم 
البيانات: 

٠‏ برغم أن العميل قد يرى ذلك من الطقوس, ابدأ ببيانات إيجابية وشجع العميل لقبول 
وتقدير مواطن القوة في المنظمة. هذا مدخل جيد مادامت التغذية المرتدة حقيقية 
odas inr olus‏ هذا dto‏ لض الما هو 2 تعداذ للمقاحأة att‏ 
السيئة. إن فهم مناطق القوة يساعد جدًا حين يكون العميل قادرا على معالجة نقاط 
الضعف أو استبدالها. 

e‏ تأكد أن الموضوعات التي تم شرحها في تقرير التغذية المرتدة يوفر تفاصيل كافية هكن 
تعريفها بدقة وأنها مفيدة. إن بعض ا مستشارين ينتقون واحدًا أو اثنين من الأقوال 
الواردة في المقابلات كتوضيح موضوع معين. لكن يجب الحذر في استخدام هذا ال مدخل 
لأن هذه الأقوال قد تحتوي على معلومات تعريفية بالهوية والتي قد تكون خرقًا لإخفاء 
شخصية من أجريت معه المقابلة. وبعد عبارة "أعمل على تطوير اجتماعات الفريق" 
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فإنه ينبغي على الأخصائي أن يكون قادرًا على توضيح التحسينات المرادة ممن أجريت 
معهم المقابلة. 

٠‏ إن البيانات الكمية توضح الاتجاهات وكيف أن الاتفاقية تنتشر بطريقة واسعة الانتشار 
عبر كامل ال منظمة لكنها يمكن أيضًا أن تقدم للعملاء الكثير جدًا من التفاصيل. وإن نشر 
إحصائيات صحيحة يحتمل أن يكون كل ما هو مطلوب وضروري لتوضيح الاتجاهات. 

ه إن اختيار اللغة أمر مهم عند تقديم البيانات مع استخدام لغة وصفية غير تقويمية مثل: 
"ذكر الموظفون أن عملية صنع القرار من فريق الإدارة تبدو بطيئة" هذه تغذية مرتجعة 
يمكن قبولها ويتم العمل بها وذلك أفضل من القول "الفريق بطيء في اتخاذ القرار". 
وكذا يبان التأثير المحدد على السلوك الشخصي أو على سلوك الآخرينء واتجاهاتهم 
وقيمهم جوليمبي وسكي Golembiewki (1979A - P.65)‏ بحيث Ul‏ ليست فقط 
السلوك الذي تم فهمه لكن أثره أيضا. 

٠‏ توجد مشكة شائعة هي أن الأخصائي سوف يبرز مشاعره/ مشاعرها الخاصة للعميل 
.(Block;2011, Scott,2000)‏ وقد يفترض الأخصاني أن العميل سوف يغضب أو يشعر 
بالأذىء» أو الارتباك بسبب أن ذلك من المحتمل ما يشعر به المستشار في الموقف نفسه. 
وبالتالي فإن الأخصائي يجيء بفرضيات حول مشاعر العميل بدلا من التركيز على الحقائق. 

S" e‏ 5ا رغة اجه القضايا الضعبة (Scott, 2000,P.149)‏ ومهما كان ذلك مؤناء 
فإن على المستشار أن يقول وعلى العميل أن يستمع أنه من الضروري المشاركة (فيما 
بينهما). تجنب التقليل من التغذية المرتدة من أجل خلق cole‏ متناغمة أو استبعاد 
خلق رأي قلق للعميل (مثلا) بالقول إنني"أفعل الشيء نفسه شخصيا". إن مثل هذه 
العبارات تخفف من أهمية الرسالة وتشجع العميل لعدم Ss]‏ المسالة bas‏ 


المقاومة (مقاومة التغيير): 


أنصت Ns‏ للمديرين وأخصائيي التغيير وممارسي تطوير ا منظمات وهم يتحدثون عن 
ردة الفعل للتغيير وإنك من المحتمل أن تسمع عبارات متغايرة "ليس هناك من يريد التغيير" 
و"يقاوم الناس التغيير". ويكتب كوتر وشلسنجر )2008( Kotter&Schlesinger‏ أن جهود التغيير 
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التنظيمي غالبًا ما تواجه بشكل من أشكال المقاومة الإنسانية" (P.131)‏ وتتضمن الأسباب التي 
يوردونها مصالح شخصية محدودة, وسوء فهم» وعدم Äi‏ وتقديرات مختلفة عن تكلفة التغيير 
والفوائد منه. واحتمالا ضعيفا للتغيير. ويقدم أوتول )1995( O'toole‏ بيانًا يضم (IY)‏ سببًا في 
صلب مقاومة التغيير ما في ذلك الخوف من المجهول, والتعب من التغبير الكثير جد والريبة أن 
التغيير ممكنء والرغبة في الحفاظ على الوضع القائم» وعادات الشخص المريحة له. وينظر إلي 
التغيير عادة أنه حاجز رئيسي بين أخصائي التغيير والتنفيذ الناجح للتغيير كما يتضح في السلوك مثل 
"رجوع إل الكلف أو "لست محلا للثقة" "سحب القدم" والعمل بدون هدف مع انعدام التجاوب 
للطلبات في التوقيت اممناسب» يلقى بتعليقات وانتقادات سلبية. (J.D.Ford&Ford,2010,P24)‏ 
وغير ذلك من الأعمال/التصرفات الهدامة. وقد نتج عن اهتمام العلماء بمقاومة التغيير مئات 
المقالات البحثية التي تتحرى في العوامل السابقة: والعوامل القريبةء والسمات الشخصيةء وأكثر 
من ذلك (انظر للمراجعة) )2011( For Review Oreg, Vakola & Armenakis,‏ وللتوصية 
مداخل التغيير التنظيمي الذي من شأنه التخفيض من مقاومة التغيير والذي بدوره يؤدي إلى 
قبول أعضاء ا منظمة للتغيير. وعمومًاء يبدو أن التغيير مصمم كسبب رئيسي لكي تفشل محاولات 
التغيير )2010 (Erwin & Garman,‏ 


ونتيجة لذلكء فإن الأخصائيين يعملون Ulo‏ على "التغلب على مقاومة التغيير". وهي 
عبارة لها تاريخ طويل في تطوير امنظمات» رها ظهر أولا بوضوح في مقالة مبكرة في تاريخ 
هذا المجال-(أي تطوير ال منظمات (- (1948) (Coch & French)‏ وإن المديرين وأخصائيي 
والتغيير يضعون إستراتيجيات حول أفضل الطرق للنجاح أمام المقاومة ويسعون للمداخلء 
والنشاطات. والإستراتيجيات التي تجعل الموظفين يستبعدون مقاومتهم ويقبلون بالتغيير. 
وإن كوتر وشلسنجر )2008( Kotter&Schlesinger‏ ينصحون المديرين أن يسلكوا مجموعة 
متنوعة من النشاطات ف الإقناع بالتغيير يبدأ بتعليم الأعضاء والدعوة للمشاركة في معالجتهم 
وإرغامهم على قبول التغيير. وعلى كل حالء فإن الرأي الأساسي والنموذج العقلاني الذي لدينا 
عن المقاومة قد لا يكون هو الأكثر مساعدة في عملنا مع العملاء ومع منظماتهم. وإننا في هذا 
القسم سوف ننظر في كيف يمكن مممارسي تطوير المنظمات أن يستفيدوا من إعادة التفكير في 
مفهوم المقاومة وكيف هكن أن نعمل مهارة مع العملاء الذين يعبّرون عن المقاومة من أجل 
تشجيع حوارات أكثر إنتاجية حول مشروعاتنا في التغيير. 
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التفكير بطريقة مختلفة حول مقاومة التغيير: 

حين سماع عبارة "مقاومة التغيير" فما هي تلك الصور التي تطرأ على الذهن؟ إن بعض 
المؤلفين الذين يكتبون عن هذه العبارة يشيرون إلى احتمال أنها تجاوزت الفائدة منها. 
وقد راجع دنت وقولد برج )1999( Goldberg & Dent‏ تطور معنى هذا التعبير بداية 
من ظهوره» مع ملاحظة أن العبارة "التغلب على مقاومة التغيير توحي ضمنيًا أن مصدر 
المشكلة هو وحده في أوساط المرؤوسين وأن المشرف أو المديرين الأعلى يجب أن يتغلبوا 
على ردة الفعل هذه غير الطبيعية" (۳۷.۴). ol‏ المعنى الضمني لدينا عن مقاومة التغيير 
هو أنه عدم الطاعة من موظف مستمع نشط غير عقلاني أو أنه سلبي ليعارض الأعمال 
المبررة» والمفيدة وا مساعدة La‏ التغيير العقلاني. إنه ينظر إلى المقاومة على أنها داخل 
هؤلاء (المقاومين) وإن المقاومة ليست وظيفة لأي من نشاطات flasi‏ التغيير» وأنه ينظر 
إليها Ehle‏ (كظاهرة) سلبية. وهناك العديد من الأسباب بوجود فارق ضئيل في المفهوم 
قد يكون مفيدًا ونحن نطرح تغييرات لعملائنا كما يوجد قليل من الاتفاق حول تعريف 
ا مقاومة أو مجموعة من السلوكيات التي تحتسب Ghlo‏ كمقاومة. ويشترك كل من جفري 
ولوري فورد )2010( Jeffery&Laurie Ford‏ في مثال لثلاثة مديري مشروعات ممن قدموا 
شرحًا لأعضاء الفريق عن التغيير. وقد تلقى اثنان من مدراء المشروعات fS‏ من الأسئلة 
عن التغيير وأن المدير الثالث لم يتلق أي أسئلة مطلقاً. وقد أفاد الأخير أنه التزم الصمت 
كأنه جدار من حجر (۶.25). وإن من بين الاثنين ممن LAB‏ الكثير من الأسئلة ذات التحدي 
حول التغييرء حيث قال أحدهما إنه خضع لاستجواب من قبل مجموعة من المعارضينء وقال 
المدير الآخر إنه " اجتماع تنشيط " مع مجموعة مشاركة (ذات التزام). إن هذا يعني أن 
هناك سلوكيات متعارضة في أحدها توجيه أسئلة والأخرى ليس فيه توجيه أسئلة. وأنهما 
يُنظر إليهما كمقاومين للتغيير. وإنه حين تتقدم المجموعتان بنفس الشيء ويوجهان آسئلة 
فإن سلوكهم ينظر إليه بطريقتين متناقضتين» إما مقاومة أو مشاركة .(P.25)‏ ويحتمل أن 
المقاومة ليست ظاهرة ذات تفسير «ule‏ لكن الأعمال وتفسيرات Glasi‏ التغييرء قد تكون 
لعبت دورًا ما يطلق عليه مقاومة وفوق ذلك هناك رأي أكثر طرافة من المقاومة ينص أن 
ردات الفعل للتغيير ليس من السهل فرزها في قوالب " للتغيير" و" ضد التغيير " أو " فئات 
جديدة " و" فئات معارضة". وتقع اتجاهاتنا في سلسلة وأحيانًا هكن أن يؤدي التغيير إلى 
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اتجاهات doleo]‏ واتجاهات سلبية وسلوكيات. قد يكون أحد أعضاء فريق المحاسبة مؤيدًا 
لإدخال نظام برمجيات جديد يؤدي إلى توليد تقارير - يسهل - قراءتهاء لكنها قد لا تعجبهم 
لأنها تشترط تقديم جميع البيانات بحلول ظهر يوم الجمعة. إنها قد تفكر أن النظام الجديد 
سوف يوفر الوقت وتبحث بقوة هذه النقطة مع آخرين تحاول إقناعهم Ule‏ التغييرء لكنها 
أيضا قد ترفض تقديم البيانات حسب الجدول. وتوضح مثل هذه الأمثلة كيف أن الآراء 
تبدو متضاربة حول تغيير أحادي مکن تنفيذه. وينصحنا بديرت )2000( Pederit‏ أن ننظر 
Lal‏ في فكرة أن أعضاء التنظيم متناقضون بالنسبة للتغيير, وعلى إدارك أنه في المنظمات 
المركبة/ المعقدة, فإن التغييرات مركبة أيضًا وأنها قد يكون لديها مكونات متعددة. وإن هذه 
التغييرات قد تؤدي إلى معتقدات متعددة الأبعاد حول التغيير " أبعاد في الفهم" أو " ما 
أفكر/أرى " اتجاهات نحو التغيير " بعد مؤثرء أو كيف أشعر". وأعمال نحو التغيير " بعد 
سلوكي» أو كيف أفعل". وإن ردات الفعل للتغيير من هذه المنظور يفضل النظر إليها كخليط 
أو مجموعة من اممعتقدات» والعواطفء والسلوكيات» كل منها يمكن أن تتغير إذا وضعت في 

ميزان للقياس. ويكتب أنجلو داميليو ولوري فورد وجفري فورد Jeffrey Ford & Laurie‏ 

Ford , Angelo D'amelio (2008)‏ أنه توجد ثلاث طرق ينبغي على ممارسي تطوير 

المنظمات إعادة النظر في نموذجنا للمقاومة واتخاذ خطوات مختلفة نتيجة هذا التحول في 

منظورنا. وهذه الطرق الثلاث هي: 

-١‏ يجب أن نتذكر أن المقاومة وسم للتميز نطبقه على اعتبار تفسيرنا الشخصي. وإنه 
من النادر أن يقف أعضاء التنظيم ليعلنوا " سأكون الآن Lass‏ " وبديلا «UJ‏ 
قد يبحثون عن إجابات» وتوجيه cil al‏ ويشاركون في الرأي وخلاف ذلك من طرق 
قد يتم تفسيرها من قبل أخصائيي التغيير باعتبارها مقاومة. وحين يشترك أخصائيو 
التغيير في مناقشة يفترض أن تكون هناك مقاومة. قد يجدون ما يتوقعون وجوده 
حتى مثل وسّما كالتغيير لسلوكيات عادية هي من منظور آخر قد لا ينظر إليها على 
Lap‏ مقاومة (مثل التجاوب المتأخر للبريد الإلكتروني» الجلوس خلف الحضور). وإن 
أخصائيي التغيير الذين يطلب منهم مؤخرًا العمل على الأخذ في الاعتبار فشل برنامج 
للتغيير سوف "يتلقى التقدير للتغييرات الناجمة وغياب العوامل الأخرى مثل المقاومة 
والمشكلات والفشل" )2008, .(J.D.Ford,Etal, P.364‏ وإن هذا التبرير ليس فقط 
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يقلل من مسؤولية أخصائي التغير لكنه يخدم لدعم أفكارنا العامة. إن فشل التغير 
يرجع إلى المقاومة. وبالتالي قد يكون شينًا فيما وضع الوسم Gle‏ وبدلا عنه ندخل 
على الفعاليات مع متلقي التغيير كفرصة للمناقشة التي توجد في علاقات أخصائي 
التغيير والمتلقي» ونسمح للآخرين لتعقيدات نظراتهم الخاصة وأن يقبلوا دورنا الخاص 
في عملية التغيير. 

-Y‏ إننا كأخصائيين في التغيين قد نكون مساهمين في المقاومة التي نحاول تجنبهاء عن طريق 
التمثيل الخطأً للتغيير عن قصد أو غير قصد. يجب أن يكون أخصائيو التغيير ذوي 
مصداقية في الأساس المنطقي للتغيير وذوي دقة في تقديراتهم» وإذا لجأ أخصائيو التغيير 
لإخفاء أو تجثب مناقشة التغيير بغرض الابتعاد عن مقاومة أعضاء التنظيم» فإنهم قد 
يشجعون المقاومة عن غير قصد من جانب أعضاء التنظيم الذين (يرون الأشياء) من 
خلال السلوك غير الأصيل. وإضافة لذلك» قد يرؤج أخصائيو التغيير التضارب في سلوكهم: 
ولاحظ تمبكينس ولارسون )2005( Larson&Tompkins‏ في دراسة حول الاتصالات 
الإدارية في شركة للتكنولوجيا الفضائية أن " ما يبدو مقاومة من جانب الموظفين للتغيير 
الذي تقوم به الإدارة " يعكس أيضًا ذكاء المديرين وليس التضارب في السلوك" (817) 
والذين روجوا للتغيير وللممارسات القدهة. وقد لا يرى الموظفون حاجة كبيرة للتغيير 
عندما يسمعون بالكثير من الرسائل المتغيرة أو المنافسة. 

-Y‏ ينبغي أن ندرك أن التغيير يمكن أن يكون موردًا مفيدًا UJ‏ في مشروعاتنا للتغيير وف واقع 
الأمرء فإن هناك عددًا من مزايا التغبير .(J.D.Ford & Ford,2010, Ford Etal,2008)‏ 


٠‏ هكن للمقاومة أن توضح الغرض. إن مقاومة الحاجة للتغيير هكن أن توحي بتغيير قائد 
التغيير ليكون المنطق أكثر وضوحًا من وراء التغيين وذلك بطريقة تنسجم مع مطالب 
المتلقين» هذا وقد لاحظ بديرت )2000( Piderit‏ أن وجود آراء مختلفة حول الاتجاه 
ضرورية من أجل تمكين ا مجموعات من اتخاذ القرارات» وأن يكون التغبير فعالا بالنسبة 
للمنظمات (2790) وأن النقاشات حول الغرض تمكن من التأكد أن المشكلة الحقيقية 
هي التي يجري حلهاء أو التأكد أن هناك اتفاقا حول طبيعة المشكلة التي يراد حلها وإلى 
الحاجة للتغيير. 
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+ إن المقاومة هكن من جعل sos]‏ مقطا ق dall] olo colas]‏ ومن gas Og‏ 
المشروعات الأخرىء والبرامج» والمبادرات» والمشكلات» والتحديات» فإن التغيير الحديث 
ads d)‏ هن لاقن E‏ اللوظف »ويد لا من se‏ اقغات الك لاق 
لعدم وجود dus JI‏ فإن المقاومة تقدم على الأقل الفرصة لاستمرارية المناقشات. وإنه 
حتى "العبارة الأمينة للتضارب تبدو أنها من المحتمل جدًا أن تولد حوارًا أكثر من 
عبارة المقاومة المقررة أو الدعم الثابت «(Piderit, 2000, P.790)‏ مما يقدم شاهدًا أن 
الحوار ا مستمر والمناقشات إنما من المحتمل أن يكونا ذوي قيمة» بالنسبة لصراع أعضاء 
التنظيم Ue‏ هو المعنى من التغيير وما يشعرون حياله. 

٠‏ ويمكن للمقاومة أن تعزز محتوى وتنفيذ التغيير. وإن المقاومة عادة ما هي إلا ردة 
فعل من أولئك الذين بحق يهتمون وقد يعرفون الكثير جدًا عن التغيير الذي تُجرى 
ا محاولة لتنفيذه. وإنه بالإنصات الجيد للملاحظات. والشكاوى. والانتقادات للأدوار 
التي يتم تعديل خطواتهاء والحجم/ المدى أو الترتيب في خطوات التغيير و/أو تنفيذه. 
(J.D.Fordetal, 2008, P.369)‏ وأن التغذية المرتدة من قبل المتلقين (للتغيير) سواء 
كان Cales]‏ أو سلبياء هكن أن يؤخذ في الاعتبار لابتكار حل أفضل. 

٠‏ ويمكن للتغيير أن يوفر بيانات إضافية حول ما هو انطباع الموظفين عن محاولات 
التغيير السابقة وعن المنظمة. وإن أخصائيي التغيير الذين يسمعون عبارات مثل: "إننا 
جربنا ذلك وكان فاشلا" أو IBU"‏ علينا أن نثق في شخصك في هذه المرة". إن مثل هذه 
العبارات تتجاهل تاريخ المنظمة السابق في محاولات التغييرء أو اهتمامات الموظفين 
الضمنية حول سلوك الإدارة فيما مضى. ولقد وجد في الواقع كل من إرمر وجيمي سون 
وبورديا ورستوبج )2011( Restubog Ordia Jimmieson, Irmer&‏ أن الاعتقادات 
السلبية عن التغييرات الماضية هي تعود بالأهمية إلى الثقة المتدنية في المنظمة وأيضًا 
إلى مستوى عال من التشاؤم حول التغيير التنظيمي. وإن رسالات المقاومة مثل التي 
تم ذكرها يمكن أن تكشف الكثير جدًا عن الحالة العامة في أوساط عينة الموظفين 
(الذين تم استجوابهم). 
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e‏ ويمكن للمقاومة أن uasa‏ إمكانية البناء مستقبلاء والانخراط والالتزام بأهداف 
المنظمة. وإن أعضاء المنظمة, > وهم حماة منظمتهم ويكرسون جهودهم لنجاحها قد 
يهتمون في مقابل ذلك بالتغييرات التي قد يرون فيها تهديدا لأوضاعهم. وأن المقاومة, 
في واقع الأمر مكن أن تخدم وظيفة مفيدة. " وإنه في عام لا توجد فيه مقاومة على 
الإطلاق» ليس هناك تغيير سوف يكون ثابتاء وأن المتأثرين يقبلون بالكامل التأييد 
لجميع الرسائل التي تم استلامهاء Le‏ في ذلك تلك التي هي معوقة بالنسبة للمنظمة, 
(J.D.Forderal, P.370- 2008)‏ وهكذا فإن التغيير يمكن أن يخدم هدف الحماية 


ونحن حين نسم متلقي التغيير بأنهم مقاومون ونتجاهل أو بالأحرى نحاصر انتقاداتهم 
ومقترحاتهم: فإنتا نفشل في رؤية قيمة مدخلاتهم (من الآراء) واستخدامها بمصلحة التغيير. 
وبديلا لذلك» Lo]‏ حين نرى المقاومة lje‏ طبيعيًا ناقشات جارية مع أعضاء ا منظمة الذين 
نحن نريد أن نعمل على إشراكهم في مقترحاتنا csi‏ فإننا نأخذ بجدية طبيعة ا معتقدات 
ذات الأوجه المتعددة حول التغييرء فإننا نزيد من اشتراكناء وأننا بحق نقدم دورنا الخاص 
في عملية التغيير. 


التعامل مع مقاومة العميل: 

يمكن لعملية التحليل واجتماع التغذية ا مرتدة مع «daos‏ أن تظهر على السطح مشاعر 
سليمة حول التغيير قد لا يستطيع العميل أو أنه ليس لديه الرغبة في معالجتهاء ها في 
ذلك مشاعر فقدان السيطرة والتي هي مسألة عادية حين تواجه آراء ومعتقدات الفرد 
ببيانات جديدة. وأن مقاومة العميل للبيانات واتخاذ ما يلزم عملية طبيعية في سير (عملية 
التغيير) وإنه يتم التعبير عنها عادة في أوضاع التغذية المرتدة المختلفة. ويمكن للمقاومة أن 
تكن Se‏ مط اا duas‏ التغييرء والذي E a a deu‏ 
كان فر USs Libra Lesk‏ ألحن بحجتنا وكلماتناء في dal po‏ من تصوراتنا الجامدة, 
فسوف تكون هي الفائز في ذلك اليوم" (Block, 2011, P21)‏ لكن وحيث إن CASALI‏ 
التنظيمية غالبًا ما تكون فنية Jia)‏ الإستراتيجية غير واضحه. والتأخر في العمليات بسبب 
مشكلات في الجودةء وأيضًا تكون شخصية (مثل أن الموظفين يفتقدون الحافز)» وردة فعل 
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العميل للتغذية المرتدة GIE‏ ما تكون منطقية وعاطفية. وليس من pabl‏ أن يكون جمع 
oe eso‏ وكذا ls‏ الك ال aot‏ فان dad‏ العاظفية أمر RETR‏ 
ما هي إلا ردة فعل للعواطف التي نتجت عن عدم التأكد والخوف. وكما شاهدناء على كل 
sc‏ لست Cels deals‏ سلبية: Lol lal‏ ف رن ظاهرة doa‏ واداة dodi‏ والب 
(على المشكلات) كلما كان التغيير مهددًا للوضع الراهن وللقدرة ال منظمة في تحقيق أهدافها. 
(Gallagher, Joseph, & Park, 2002)‏ وإن التعرف على اطقاومة يعبر عن مهارة مهمة. 
وان المقدرة في التعامل معها - أي المقاومة- مهارة أيضًا أكثر تقدما. 

ويقدم بلوك )2011( Block‏ شرحًا شاملا مقاومة العميل الذي يصف الأربع عشرة 
طريقة التي يمكن أن يعبّر بها العميل: 


.١‏ قدم لي مزيدًا من التفاصيل: 

إن العميل Glo‏ يسأل عن مزيد من البيانات والتوضيحات والمعلومات حتى ولو Cana‏ 
له الحقائق الإضافيةء فإنها أيضًا ليست كافية وإن المزيد مرغوب فيه. 
-Y‏ فيضان يغمرك بالتفاصيل: 

يقضي العميل معظم الوقت في الاجتماع في الحديث. يقدم تاريخاً خلفية, والتعلية 
ليس فقط في الوضع الراهن بل أيضا في مسائل عرضية. 
-Y‏ الوقت: 

يعبر عن المقاومة كشكوى حول عدم وجود وقت كاف لإنجاز ال مشروع: ولجمع البيانات 
والاجتماع لمناقشة التحليل والتغذية ا مرتدة أو التخطيط للحلول. 
ع- عدم القابلية للعملية: 

يشكو العميل أن الحلول ليست عملية أو ممكنة بالنسبة لهذه ال مجموعة, أو هذه 
الإدارةء أو هذه الشركة أو هذه الصناعة وهكذا. قد يكون التعبير عن ذلك في صيغة شكوى 
حول ماذا يمكن أن يطبق نظريًا "مقابل ما يمكن تطبيقه "هنا" 
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0- لست مفاجاً: 

يقبل العميل التغذية المرتدة والتحليل مع الموافقة. ويوحي أنها ذات معقولية كاملة, 
"وبالطبع هذا ما يحدث؛ وهو ما عرفته طوال الوقت". ويبدو العميل أنه يقولء أو يتحاثى 
عدم الارتياح الذي يمكن أن يحدث إذا دخل في مواجهة لمعلومات جديدة. 


-A‏ الهجوم: 

الهجوم المباشر مظهر واضح للمقاومة» حين يعبّر العميل عن الغضب. والإحباط والإثارة/ 
السخط عن طريق رفع الصوت وكلمات الغضب. وهذه جميكًا من التي يمكن ملاحظتها 
بسهولة وهي الأكثر وضوحا. 
-V‏ الارتباك: 

مثل الرغبة في طلب المزيد من المعلومات» فإن العميل يريد توضيحا آخرء i‏ عنه 
بطريقة مختلفة. وحينذاك يكون التوضيح غير واضح ويطلب توضيح آخر. 
-A‏ الصمت: 

يظل العميل Eolo‏ طوال التقديم» وقد يغري ذلك المستشار في الاستمرار حتى يتحدث 
العميل. وإذا تمت مواجهة العميلء فإنه قد يقول إن التقديم كان جيدًا أو حستا أو "لا شيء 
لدي لأقوله هذه اللحظةء لكن استمر في العمل". 
-à‏ العقلانية: 

يسأل العميل عن النظرية المؤثرة» وربما يرغب في نماذج أو مقالات تنطبق على هذا 
اللوقق زيديل عن dal‏ أو عة o od‏ فن العمل Ass dà ons‏ 
ونماذجها النظرية. 


٠‏ الربط الأخلاقي: 


العميل يريد إلقاء اللوم على آخرين» غالبا مجموعة» قائلا ماذا هم يفعلون أو ما الذي 
لا يدركونه» يتحول الربط الأخلاقي من أعمال العميل نفسه عبر وضع هرم غير تعاوني. 
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-١‏ الإذعان: 
يعني الإذعان لاقتراح المستشار أنه الأكثر تحديًا فيما يراه المستشار. وإنه من الصحيح 
ا ممؤكد. على كل حال» العمل مع عميل متعاون ينظر كما يبدو ظاهرًا قيمة الحلول التي 
يقترحها أخصائي التغيير وإن في بواطن الأمور على كل Jl‏ تتواجد شكوك وتحفظات. وإنه 
حين يجيء الوقت للقيام بالعمل» يجد العميل سببًا للتأخير. وإذا للم تكن هناك شكوك تم 
التعبير عنهاء وإن كل شيء يسير على ما يرام قد يكون العميل موافقا في الظاهرء لكنه يغلي 
من الداخل. 


۲- المنهجية: 

وكما يعبر بلوك )2011( Block‏ في ذلك " تمثل Alt LI‏ حول المنهجية احتياجات شرعية 
في المعلومات للعشر دقائق الأولى (2136). وإنه من بعد ذلك فإن خزانًا من الأسئلة حول 
المنهجية قد يمثل محاولة لإضعاف التغذية المرتدة وتجثب اتخاذ الإجراء بالعمل. 


-١‏ الانطلاق نحو الصحة: 

عندما يحين الوقت لقبول التغذية المرتدة واتخاذ ما يلزم من عمل كنتيجة OB «UJ‏ 
المسألة التي لاحظها العميل في الاجتماع الأول تلاشت بشكل غامض. وأصبح من السهل 
تجاهل المشكلة أو تغيير رأي الشخص حولها بدلا من المخاطرة في محاولة علاجها. 


-٤‏ الضغط للحصول على حلول: 

يعبر العميل عن خيبة الأمل حول أي توضيح إضافي للمشكلة: من أين جاءت؟ من 
المتأثرون بها؟ ما المشكلات الضمنية» المشكلة المقدمة. وهكذاء الضغط على الأخصائي وصولا 
إلى النقطة التي تم فيها شرح الحلول. وكما أدركنا من قبل» على كل «Ji‏ فإن العملاء الذين 
لا يفهمون المشكلة أقل احتمالا على حلها بفاعلية. 

إن كلا من هذه التعبيرات حول المقاومة: في صميمها رغبة لتفادي إعادة التوجيه. 
وإضعافء أو تأخير عملية التغذية المرتدة» واتخاذ ما يلزم من عمل. وإذا تم التعبير عن 
ذلك مباشرة, يمكن أن يكون مفهومًا ويمكن مناقشته. لکن حين يكون غير مباشر وسريًاء 
يبدو أنه مناقشة مختلفة. وإن أخصائي التغيير الذي يناقش الأمور التي على السطح (رها 
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يكون مستجيبًا كما طلب بمزيد من البيانات أو الحلول) لكن من هو الذي لا يعالج 
الاهتمامات الخفية التي سوف يفاجأ بها فيما بعد بتأخيرات العميل الذكية في اتخاذ ما يلزم 
من «Jas‏ إن كثيراً من lasi‏ التغيير يستقبلون اجتماع التغذية المرتدة وهم قد استجمعوا 
قواهم للمقاومةء لكنهم Gu‏ يأملون أنها - أي المقاومة - لا يتم التعبير عنهاء مؤملين التوافق 
مع العميل الذي يحتضن بحماسة التغذية المرتدة ويأمل في الفرصة التي يتم فيها اتخاذ ما 
يلزم من عملء وحين لا يحدث ذلك قد يتركون وهم جزعون وينظرون في عملهم وما قاموا 
به من عمل غير صحيح. إنهم يفقدون الأمل في أن التغيير ممكن ويبدؤون في الاستغراب 
(s‏ إذا كان مشروعًا كان ينبغي أن يتخذه. وبالمقابل قد يقررون أن عملهم ثم يكن متضدعا 
ويوجهون اللوم للعميل في حين أنه م يكن صريحًا معهم بدرجة أكبر للتغيير. ويبدو أنه 
تجاهل المشروع. 

وهناك طريق jS]‏ فاعلية هو التحقق أن المقاومة جزء طبيعي ومتوقع في عملية تطوير 
ا لمنظمات وفي التعلم وفي مساعدة العميل في شرح ما هم يعترضون عليه. olg‏ ا مستشارين 
الأكثر olas]‏ سوف يدركون كيف هكن التعرف على أشكال المقاومة التي شرحها بلوك 
Block‏ ومن ثم يتعلمون ما هي الأسئلة أو العبارات التي هي أفضل في مساعدة العميل 
ليعبر عن المقاومة بمصداقية (وثقة) أكثر. وبسؤال العميل المتعاون "ما هي التحوطات أو 
الاهتمامات التي لديه حول هذه النتائج؟" هي التي تجعل التحفظات مقبولة للتعبير عن 
تلك الاهتمامات إذا لم يشعر العميل بالارتياح حول توضيحها من قبل. وإنه بالنسبة للعميل 
الذي يعبر عن العديد من الاهتمامات حول المنهجية. "يبدو أن لديك عددًا من الاهتمامات 
حول الطرق التي من خلالها وجدت هذه الموضوعات. هل هناك شيء في البيانات يجعلك 
غير مرتاح؟ dlg"‏ يبدو تحديًا للكثير من ¿lasi‏ التغيير أن يوجهوا dila Jl.‏ لكن ذلك 
أيضًا يساعد في تبديد التوتر وذلك بالسماح بالتعبير عنه ويمكن معالجته بأمانة. حاول النظر 
à‏ كل من ال(6١) Ég‏ من المقاومة وقرر ماذا سوف تفعل إذا ما واجهت عميلاً يستعرض 
هذه الأنماط من المقاومة. 


قد لا يكون العميل مقاومًا حين يرفض الاستمرار في المشروع. وإن إفادة مباشرة وأمينة 
عن التردد للاستمرار في المشروع هو نتيجة مقبولة لاجتماع التغذية المرتدة» ومع سوء الحظ 
على كل حال الذي قد لا يشعر به أخصان التغيير. فإن العميل قد لا يدرك بحق البيانات 
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لكنه يختار عدم اتخاذ أي قرار ويحتمل أن تكون الخطوة التالية غير واضحة أو البيئة 
السياسية للمنظمة تجعل الأمر مغامرة شخصية بالنسبة للعميل لأن يقوم بأي عمل. وهذا 
ليس اتهامًا لعملية الأخصايء لكنها اختيار عن وعي من جانب العميل وأنها ليست شكلا 
من أشكال المقاومة )2011 .(Black,‏ قد يكون الأخصائي واثقا أن البيانات الصحيحة التي قد 
تم تقدهها وأعيدت كتغذية مرتجعة» وأن العميل مارس حقه في إنهاء الارتباط. 


قضايا أخلاقية في التحليل والإفادة بالتغذية المرتدة: 

تقدم مراحل التحليل والتغذية المرتدة في عملية تطوير المنظمات عددا من المعضلات 
الأخلاقية المحتملة وذلك بالنسبة لأخصائي التغيير. وإن أولى هذه المعضلات إمكانية استخدام 
البيانات في اجتماع التغذية ا مرتدة بطريقة تخرق سرية شخصيات المشاركين. وإن العميل 
يود أن يعرف من قال ماذا ومن أجريت معه ALLI‏ أو بمهارة أكثر. هل كان ذلك في نوبة 
الصباح أو المساء أم أنها من موظف له خدمة طويلة أو موظف حديد. وقد يريد العميل 
قراءة كل التعليقات كلمة كلمة أي حرفيًا بدلا عن ملازم أو ملخصًا لهما. وإن كلا من هذه 
المطالب تتضمن معضلة أخلاقية بالنسبة للمستشار والذي يريد أن يجعل البيانات معروفة 
من أجل أن يتمكن العميل من تفسيرها بشكل مناسب وأن يتخذ الإجراء ا لمناسب حيال 
المعوقات لكنه يستمر في عدم الكشف عن المشاركين. 

ويواجه الأخصائي في مرحلة تحليل البيانات مشكلة تفسير البيانات بطريقة تعكس 
بصدق البيانات» وليس خيارات الأخصائي الشخصية للقضايا أو الاهتمامات (التي عليها 
التركيز). وقد هيل المستشار إلى إلقاء الضوء أو الحذفء أو بحث blä‏ معينة في البيانات. 
وهذا صحيح» ولاسيما المستشارون الداخليون والذين قد تكون لهم مصلحة شخصية في 
البيانات التي يراها العميل ويختار منها معالجتها )1983 (White & Wooten,‏ 

إن أكبر قضية أخلاقية تحدث في اجتماع التغذية المرتدة هي حين يختار المستشار ليتواطاً 
مع العميل بتجنب أو التقليل من صعوبة بعض التغذية المرتدة. ويعني هذا النوع من 
المعضلات الأخلاقية غياب الموضوعية, ويحدث ذلك حين يتم استيعاب أخصائي التغيير في 
ثقافة المنظمة داخل نظام العميل (White & Wooten, 1985, P.149)"‏ وإن معظم 
المستشارين لا يرغبون في إحداث أذى شخصي عن قصد أو إحداث ضغط عاطفي لعملائهم. 
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وإنه حين يكتشفون عن طريق عملية جمع البيانات أن أعضاء المنظمة يجدون مديرهم غير 
كفء أو أنه بعيد عنهم» فإن المستشار قد يكون مترددًا ملعالجتها خشية ردة الفعل العاطفية 
من جانب المدير. وحقيقة أن Las]‏ التغيير يمكن أن يواجه بعض النقاشات التي تحوي 
تحديات. لكن بلوك )2011( Block‏ يكتب في ذلك " إن للعميل [xe‏ (في امتلاك) جميع 
المعلومات التي قمت أنت بجمعها - (الخطاب للأخصائي (-. (8220). 


الملخص: 

تفسّر مراحل التحليل والتغذية المرتدة حجم البيانات التي تم تجميعها في أفكار ذات 
معنى مما يوسّع من فهم العميل للمشكلة القائمة ويرجعها كتغذية مرتدة بطرق تساعد 
العميل ليتخذ ما يجب من عمل. وإنه في مرحلة التحليلء فإن اخصاني التغيير يستخدم 
أساليب استنتاجيه واستقرائية, وأساليب إحصائية فنية لفرز وتفسير البيانات. وتتضمن 
الأساليب الاستنتاجية نماذج تساعد المستشار على تنظيم البيانات مستخدمًا في ذلك 
ملصقات (تسميات) التعريف بالشخصية فئوية مسبقة التصميم. وإن أساليب التحليل 
الاستقرائية يتم استخدام البيانات عن طريقها لابتكار فئات لثم يتم تحديدها من قبل. 
وإنهما أي الأساليب الاستنتاجية والاستقرائية أساليب متعارفة ولها مزايا مختلفة وكذلك 
مثالب مختلفة. وإن أخصائي التغيير وهو مسلح بمجموعة من الموضوعات الرئيسية تم 
أخذها من البيانات» يستطيع الاختيار من بينها ما يمكن أن يشارك فيها العميل. وإن 
بعض البيانات ستكون أكثر فائدة وقد تحفز العميل أكثر من غيره. وإن أكثر البيانات 
تحفيرًا أو دفكًا بقوة ستكون ذات صلة بالبيانات والتغذية. وقضايا هكن للعميل أن يؤثر 
فيهاء فهي وصفية ومختارةء وكافية» ومحددة. وإنه في اجتماع تم التفكير في إقامته بعناية 
بشأن التغذية المرتدة. فإن هذه الموضوعات تتم بشراكة مع العميل. وإن اجتماع التغذية 
835,1 فرصة للرجوع إلى الاجتماع الابتدائي حيث eB‏ العميل بتقديم المشكلة ها يوسع 
من منظور العميل حيالها. وهذه ممكن أن تكون مناقشة صعبة قد يعر فها العميل عن 
اعتراضه للبيانات أو أن يلجأ لانتظار المعلومات» وإن أفضل ردة فعل للتعبير عن المقاومة 
هو أن يقدم أخصائي التغيير لإدراك ما تم التعبير عنه في مستوى عميق وأن يتعلم كيف 
يستخرج من العميل اهتماماته الخفية. ويتعامل المستشارون بشكل أخلاقي في مراحل 
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التحليل والتغذية المرتدة حين يستخدمون البيانات بشكل أخلاقي ويستخلصون القضايا من 
البيانات بعفويةء ويتفادون التواطؤ أو حذف المشكلات الصعبة. 
وإنك في الحالات الدراسية ÀJI‏ سوف تكون أمامك الفرصة لتحليل البيانات» لاختيار 
الموضوعات الرئيسية: ولهيكل اجتماع التغذية المرتدة مع العميل والذي ستكون أنت 
حاضرًا فيه. 
انظر التمرين (Y)‏ في الملحق لتجريب إعطاء تغذية مرتجعة والتعامل مع مقاومة 
العميل. 
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الحالة الدراسية Y‏ الفرز عبر البيانات من مدرسة لوجان Logan‏ الابتدائية 
إن CoL‏ الآنية مكل أقوالا cad]‏ من yai atl ane asalto Us‏ وامدرسة 
في مدرسة ابتدائية وكان ذلك بطلب من مدير ال مدرسة: 


-١‏ تنظيم هذه البيانات لتقديمها ل "نانسي" NANCY‏ لاحظ التفاصيل البيانات الشخصية 
مثل مستوى الدرجة. دور من تتم مقابلته. ومدة الخدمة. 


؟- حاول تنظيم البيانات بطريقة أخرى. هل لاحظت اي شيء مغاير من تحليلك للبيانات 
في المرة الأولى. ما الطريقة التي تعتقد أنها كانت jS]‏ فاعلية ؟. 


-Y‏ كيف يمكنك هيكلة/تنظيم اجتماع التغذية ا مرتدة مع نانسي NANCY‏ ؟ ما 
الموضوعات التي يمكن أن تقدمها وماذا ؟. 





إن مدرسة لوجان Logan‏ الابتدائية مدرسة ابتدائية في الضواحي في مقاطعة متوسطة 
الدرجة في الجنوب الغربي للولايات المتحدة وبها فصول ذات ستة مستويات. إنها مجمع مدرسي 
كبير يتكون من خمسة أجنحة في كل جناح سنة إلى ثمانية فصول دراسية. وإن الفصول من 
الأول إلى الثالث فصول صغرى وموقعها في الجناح A‏ و8 في حين الفصول من الرابع إلى 
السادس فصول أعلى وتقع في الأجنحة .Es Dg C‏ وقد تم بناء المدرسة في أواخر الثمانينيات 
(19805). هذا وقد جهزت» بطلائها بالألوان الزاهيةء وبخزانات العرض وثلاث صور زيتية 
sil;‏ واعتمادات تم جمعها من جمعية الآباء. 

ولقد تمت دعوتك بوصفك Llas]‏ في تطوير المنظمات لمساعدة المدير لتحسين 
العلاقات بين مدرسي وموظفي المدرسة. ويوجد ثمانية وثلاثون عضو هيئة تدريسء وثمانية 
إداريين» وأمين مكتبة يعمل لجزء من الوقت بالمدرسة. والمديرة واسمها نانسي مستاس 
Mestas Nancy‏ لها سنتان في وظيفتها الحالية بالمدرسة. وتريد تحسين العلاقة بين اطمدرسين 
والإداريين» كما تريد بناء اتساق في النهج بين المدرسين في كل الفصولء كما تريد تحسين 
العلاقة بين المدرسة وال مجتمع. لقد قامت ببعض التغييرات المثيرة خلال العام المنصرم. هذا 
وقد وافقت cal‏ على إجراء مقابلات مع الأعضاء الموظفين» وهيئة التدريس والآباء خلال 
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مدة أسبوع واحد ليدعم فهم القضايا التي تواجه المدرسة. وأنك من خلال المقابلات» قد 
وافقت أن جميع من يخضعون للمقابلةء يتم توثيقهم دون ذكر الاسم وأن البيانات سوف 
تكون شراكة في الأساس وتكون بشكل ملخصء» مقولات تتم الشراكة فيها فقط حين لا OS‏ 
التعرف على الشخص. وبحسب جدولك؛ أنت مطالب بالاجتماع مع نانسي Nancy‏ في 
الأسبوع القادم لتقديم البيانات ولعقد اجتماع للتغذية المرتدة. 


الإثنين: 

"٠‏ لقد كانت نانسي Nancy‏ عظيمة ا مع الأطفال. حيث إنها في مرتين شاركتنا في 
العطلة: أو التربية البدنية أو النشاطات الخارجية بغرض تشجيع الأطفال وهم بمارسون 
كرة القدم. وأطلق عليها (الأطفال)" الآنسة نانسي Nancy‏ " " وإنني م أرَ مطلقا أطفالا 
يتعاملون بهذه الطريقة مع مديرة مدرسة من قبل" (كان هذا تعليق معلمة الفصل 
بالمستوى الخامس). 

"٠‏ إنني أعرف أن نانسي Nancy‏ تريد منا جميعًا أن تكون لدينا مجموعة من الكتب 
وا مواد. لكن ذلك ليس بالطريقة التي كنت kgo‏ أتعامل بها في هذه المدرسة. إنني هنا 
لمدة تسع سنوات. وكنت Ulo‏ أستطيع أن أختار الكتب التي تخصني. إن نانسي Nancy‏ 
بحاجة إلى إدراك أن ذلك هو ضمن الحرية التي تمارسها في الفصل (مدرسة في الفصل 
المستوى الثالث). 

"٠‏ إن اجتماعات المدرسة عمومًا منتجة. وهي فرصة جيدة للاجتماع بمدرسين آخرين 
والتخلص من ضغط اليوم "(في العمل)". (مدرسة في الفصل بالمستوى الخامس)". 

“٠‏ إن أول مجلس للآباء في العام الماضي كان (بالتأكيد) فكرة جيدة. والشيء نفسه بالنسبة 
للنشرة الأسبوعية" (أحد الأبوين لطفل في المستوى السادس)". 

"٠‏ إن أسلوب نانسي Nancy‏ كان سهلا في التعامل معه. فهي مجاملة ولينة العريكة ويمكن 
التحدث معها أو الاجتماع بها "(عضو من الموظفينء له خدمة ثلاث سنوات)". 

* " إنها حين سألت جيم Jaime‏ أن تأخذ كتاب المطالعة للفصل الثالث» لمم نكن نحن الباقون 
قد تمت استشارتنا. وستعرف بحق أن ذلك ليس من العدل في شيء» وبدت نانسي 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي yar‏ 


الفصل الثامن 


Nancy‏ أنها تجاهلت شكوانا إنني أدرك أنها تريد الثبات والاستقرارء لكن هناك طريقة 
أفضل ملعالجة هذا الموضوع" (مدرس بالمستوى الثالث). 

"٠‏ تقدم LJ‏ - نانسي Nancy‏ الكثير من الدعم. وإنها Ulo‏ في كل اجتماع نعقده في فصلنا 
وقدمت لنا الكثير من الموارد من أيامها كمدرس للفصل الخامس. وأعتقد أنها تدرك 
التحديات التي نواجهها. (مدرس في المستوى الخامس) " لقد كانت نانسي Nancy‏ نعم 
الداعم للموظفين" (أحد الموظفين وله سنتان من الخدمة). 


الثلاثاء: 

"e‏ لقد كانت مستويات الدرجات الجديدة بالمقاطعة مخيبة للآمال. ولقد تم إبلاغنا فقط 
قبل أسابيع قليلة من بداية السنة المدرسية - هل كانت نانسي Nancy‏ على دراية 
بذلك؟ - إننا نكافح لنصل إلى التوقعات الجديدة. وإنني في الأساس أمامي أسبوعان 
لإعادة عمل خطتي لشهري سبتمبر وأكتوبر. ويبدو أن نانسي Nancy‏ مم يكن لديها 
تعاطف كبير في ذلك حيث إنها اكتفت بالقول: "إننا جميعًا ينبغي أن نكون منظمين " 
(مدرس» في المستوى الثاني). 

e‏ "يبدو أن اجتماعات dua‏ التدريس م تكن مطلقا تتعرض لأي من الموضوعات التي 
تخصني. إن الاجتماعات تدار بشكل جامد وبسلوك غير مرن وإننا لا يمكن أن تقدم 
أي موضوعات جديدة وضعناها في الأجندة ليومين قبل الاجتماع. ويبدو أنه في بعض 
الأوقات تبرز بعض الأشياء وتحتاج Cal‏ لمعالجتها (مدرس في مستوى غير معروف). 

e‏ "لقد أعجبت DS‏ ببعض التغييرات التي شاهدتها خلال العام الماضي. إنني في الحقيقة 
أعجبت بالنشرة الشهرية الجديدة للآباء. إنها تساعدني على معرفة كيف تسير سارة 
Sarah‏ ف المدرسة" al)‏ الأبوين لطفل في المستوى الخامس). 

"٠‏ إن اضافة نظام البريد الصو كان أداة اتصال مساعدة لكي مكن الاتصال بالمدرسين في 
أي وقت يكون لدي سؤال عن واجبات ابني المنزلية" (أحد الأبوين لطفل في المستوى 
الثانى). 
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التحليل والتغذية المرتدة 


"٠‏ لا أعتقد أن نانسي Nancy‏ كان الوصول lad]‏ سهلا بالنسبة لي. لقد حاولت عدة مرات 
أن أتصل بها لتشاركني اهتماماتي الخاصة بالاختيار في كتابنا وإنها كانت مشغولة li>‏ 
عن الاجتماع بي. (مدرس في المستوى الثالث). 

"٠‏ إن العمل مع نانسي Nancy‏ في المكتب كان ممتازاً. وهذا تحسن كبير مقارنة بالمديرة 
السابقة. (أحد الأعضاء الموظفين» له خدمة خمس سنوات). 

"٠‏ يبدو أن مدرسي فصول المستويات العليا يلقون معظم الاهتمام. إننا نحن نادرًا ما نرى 
نانسي à Nancy‏ جناحنا بالمدرسة " (مدرس با مستوى الأول). 

"٠‏ حقيقة واحدة هي واضحة - إن نانسي Nancy‏ لها من bles‏ معهم" (مدرس» 
با مستوى الثالث) 


الأربعاء : 

" لقد أصبح من السهل جدًا معرفة ما يجري با مدرسة مقارنة ها كان disle‏ إن أشياء مثل 
نشرة الآباء الشهرية 355 موردًا عظيما" (أحد الآباء - المستوى الرابع لطفل). 

"٠‏ الأطفال يحبون حضور نانسي Nancy‏ لتقرأ لهم في الفصول. لقد كان سهلاً مقابلتها 
بالنسبة لي ولفصلنا (مدرس بالمستوى الخامس). 

«" إن علاقاني في العمل مع نانسي Nancy‏ جيدة. إن لدي خدمة كبيرة في هذه المدرسة 
وإنني أعتقد أنها تحترم ذلك. إن اهتمامي الوحيد هو أنها أحيانًا تنسى إبلاغنا ببعض 
التغييرات. Jia)‏ جدول الغداء الاسبوع الماضي) هذا يؤدي إلى بعض المشكلات. (أحد 
أعضاء الموظفينء له GL‏ سنوات خدمة). 

"٠‏ أعتقد أنه كان ينبغي لنانسي Nancy‏ أكثر أن تكون تفتحًا معنا فيما يخص توزيع كتب 
اللطالعة" (هدوس اتوق (JUI‏ 

e$ loss Ca".‏ من المرات تتفاعل نانسي Nancy‏ مع المراقب أو أي شخص في مكتب 
تعليم المقاطعة: لكن أعتقد أن ذلك سيكون جيدًا لنا إذا هي قامت ببناء علاقة مع 
مكتب تعليم المقاطعة. وقد كنا نتلقى الكثير من المصداقية مع مكتب تعليم المقاطعة 
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وان تلاميذنا نجحوا وأنها - أي المقاطعة - كانت تساعدنا في الماضي حينما يجيء وقت 
الميزانية (مدرس بالمستوى الرابع) 

"٠‏ أتمنى لو أن مكتب تعليم المقاطعة قدم LI‏ اعتمادات إضافية للتعامل مع مستويات 
الرياضيات الجديدة ممدرستنا". (مدرس با مستوى الثاني). 

e‏ أعتقد أنه توجد أوقات (يثار السؤال) حول "من هي نانسي Nancy‏ " إنه باستثناء 
اجتماعات هيئة التدريس والمذكرات المكتبية, لا أعتقد إنها تعرف حتى إنني أقوم 
بالتدريس هنا" (مدرس بالمستوى الثاني) 


الخميس: 

«" كأمين المكتبة» إنني هنا فقط لعدة أيام في الأسبوع. لكنني في الحقيقة أعجبت بجهود 
نانسي Nancy‏ لضمي إلى اجتماع هيئة التدريس ومعاملتي كأحد الموظفين الرسميين" 
gàs)‏ في الموظفين له أربع سنوات خدمة) 

٠‏ "إن اجتماعاتنا كهيئة تدريس مشبعة بالتوتر والجو المشحون. إن نصف ال مجموعة فقط 
هي التي تشارك G)‏ النقاش). وإنني أستفيد منهم كثيرا" (مدرس بالمستوى الثالث) 
"٠‏ أعتقد أن نانسي Nancy‏ عمومًا تقوم بعمل «Xu‏ رغم أنها تصارعت مع مكتب تعليم 
المقاطعة حول المستويات الجديدة والحصول على اعتمادات إضافية لنا". (مدرس» 

مستوى غير معروف). 

o‏ "لقد قامت نانسي Nancy‏ هذا العام بتحويل مخصصات الفن مدرسي (المستوى السادس) 
لذلك لست قادرًا على عمل تصوير زيتي لفصل الربيع كما سبق أن فعلت خلال السنوات 
الست السابقة. لا أعتقد أن ذلك إجراء سليم". (مدرس ب مستوى الثاني). 

e‏ "إن نانسي Nancy‏ في الواقع يمكن الوصول إليها وتتعاطف مع اهتماماتناء وإنه من الجيد 
أن نحصل على دعمها" (مدرس بالمستوى السادس). 

٠‏ "أعتقد أن طريقة نانسي Nancy‏ في توزيع المدرسين هذا العام كانت غير عادلة لقد 
أشرت إلى خياراتي وهذا لم يؤخذ في الاعتبار. وإنني م أقم مطلقا بتدريس فصل مختلط 
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(فصلين) من قبل. وإن هذا عمل إضاف هثل عبتا كبيراً في JB‏ قلة الحافز". (مدرس 
مستويات VW‏ مختلط). 

e‏ "كانت لدي الفرصة مقابلة المديرة ومدرسة ابني خلال مجلس الآباء الأول امفتوح, 
م أستخدم البريد الصوت لكن أميل إلى قراءة النشرة الشهرية" (أحد الأبوين لطفل 
بالمستوى الأول). 


الجمعة: 
" إن اجتماعات هيئة التدريس تدار بشكل جيد وهيكلة جيدة. لا أعتقد لسوء الحظ أن 
کل شخص يشارك بقدر متساو. توزع نانسي Nancy‏ الأجندة قبل عدة ؛ أيام من الاجتماع 
الذي يدار dise‏ وإنني أعرف 7 هو المتوقع وأستعد لذلك". (مدرس بالمستوى السادس). 
ISI" o‏ كانت هناك شكوى $4219 g‏ فهي à‏ ا ميزانية لأننا لا نستطيع الحصول على ورق 
الحوائط إن كل ما نقوم به يدعم المستويات في المناهج الجديدة. وإنها تسببت في إزالة 
أي اعتمادات إضافية للرحلات الميدانية أو أي مشروعات أخرى" (مدرس بالمستوى الأول). 
"٠‏ كانت لدي فرص قليلة ومحدودة طقابلة المديرة (شخص أمام شخص) بشأن ابنتي 
ووجدتها - أي نانسي Nancy‏ - يمكن الوصول إليها" (أحد الأبوين لطفل بالمستوى 
الثاني). 
«" تركت رسالة البريد الصوتي لمدرس Kelly AS‏ قبل عدة أيام مضت لكنني م أسمع منها 
بعد. لست متأكدًا من فائدة ذلك (- أي البريد الصوق-)" (أحد الأبوين لطفل با لمستوى 
الثالث) 
» "نحن Glo‏ نرى نشرة الآباء ربع السنوية التي يرسلها إلينا ا مدرس بالمنزل إنها قد تكون 
متكررة الأخبار" (أحد الأبوين لطفل بالمستوى الثالث). 
ol" e‏ نانسي Nancy‏ لها تطلعات عالية وهي تطالب بالكثيرء مما يجعل ال مدرسين يؤدون 
جمستوى dis Jle‏ وإنني أعتقد أنه في بعض الأحيان أنها قد تضمنا في بعض اتصالاتها 


التي تجرى مع كل ال مدرسين لذلك فنحن نعرف ما يجري "sj‏ (أحد أعضاء الموظفين 
وله خدمة ثلاث سنوات). 
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مقدمة في الحلول 

لقد كان أحد العملاء الذين مقرهم المملكة المتحدة إحدى ثلاث شركات رائدة في السوق العالمية 
ا متخصصة. ولقد شهدت السنوات العديدة الأخيرة قدرًا كبيراً من التغيير في هيكل وثقافة الشركة مما أدى 
إلى أن تحظى بنصيب كبير من السوق ودور أكثر سعة في السوق. واستدعت الشركة مستشارين في تطوير 
المنظمات من خارج الشركة ليساعدوا فريق الإدارة العليا في ورشة عمل في مجال التخطيط الإستراتيجي» 
والذي م يطبق في السنتين الأخيرتين وأصبح الآن ذا ضرورة جدا على فرضية توقعات الشركة للنمو 
مستقبلا. وتم تخطيط ورشة عمل ممناقشة إستراتيجية الشركة وتقدير التداعيات llo‏ في ثقافة الشركة 
وتطوير مهارات وقدرات فريق الإدارة العليا. وقد قام المستشارون بإجراء مقابلات انفرادية مع فريق 
الإدارة العليا وخرجوا باعتقاد أن الفريق جميعه ملتزم بأهداف الورشة وغاياتها وأنهم خلال مناقشاتهم 
لتلك الأهداف مع كل فريق منهم» كل على حدة فإنهم لم يتطرقوا مطلقًا لها مع الفريق مجتمعا. 

وقد لاحظ المستشارون انخفاضا plis‏ في مستويات حماسة وطاقة المشاركين في 
القضايا الخاصة بالثقافة التنظيمية والفريق التي تمت الموافقة على معالجته. وإن اثنين 
من الأعضاء رفضا معالجة الموضوعات التي سبق الأكقاق عليها الخاصة بقضايا بناء القريق 
والثقافة. كما أن تحالفا بين ا مدير العام ومدير الإنتاج كان واضحًا في هذا الخصوص, وأن 
المستشارين أدركوا أن أعضاء الفريق كانوا مترددين في الدخول في الصراع أو في مواجهة 
هؤلاء وهم زملاء الفريق ومن ذوي النفوذ. وإنه ليس فقط التخطيط الإستراتيجي هو 
الموضوع الوحيد المقبول من جانب المشاركينء لكن قائد الشركة الرئيس (التنفيذي) أصبح 
الآن يحتكر المناقشة وهاي النتائج. وإنه بعد مضي شهر من ورشة العملء فإن ا مستشارين 
مرة أخرى ركزوا على الحاجة للمعالجة وموضوع الثقافة وديناميكية الفريق وإضافة 
الإستراتيجية. إلا أن الفريق اعترض على ذلكء وإن المستشارين قد فوجئوا بالبيئة السياسية 
التي خاضوا تجربتها خلال الحل الذي أبان معوقا رئيسيًا للتغيير أدركوا أن الأهداف ذات 
المدى الطويل للعملية b‏ يتم تحقيقها. )1993 (Deepy & Simpson,‏ 

٠‏ هل كان هذا الفريق على استعداد للتغيير؟ وماذا م يكن؟ 


ISU ٠‏ فشل هذا الحل؟ ما العوامل التي يعتقد أنها تؤدي إلى حل ناجح؟ 
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ينبغي للعميل أو أخصائي التغيير غير الصبور أن يكون قد التفت إلى هذا الفصل بعد 
قراءة فهرس المحتوى وأن يكون ذا رغبة في تجاوز كشف بأنواع التحليلات والحلول ومن 
ثم اختيار أحدهما ليستمر في تطبيق حل ما. وعلى «JS‏ فإن مرحلة الحل هي بوضوح 
ذات توجه نحو العمل والحل. ولسوء الحظ فإن عقلية السرعة في إنهاء المهمة الاستشارية 
هي Glo‏ الحالة وينتج عنها تغيير لا يحالفه النجاح. وإن معظم ممارسي تطوير المنظمات 
يعتقدون بحق أن الحل ينبغي أن يكون في صدارة عمل الاستشاري والنقطة الأساسية التي 
يكون فيها التغيير الهدف الرئيسي وبوضوح. وكما سبق أن ناقشناء فإنه في ذات الوقت فإنه 
فقط بعد تجميع البيانات ومناقشتها وتفسيرها وتطبيقها Galo‏ فإن العميل وأخصائي 
التغيير سيكونان واثقين أنهما يقومان باختيار الحل الصحيح للظروف القائمة وأنه بعد أن 
يتم الاتفاق حول التشخيص تكون الخطوة الطبيعية التالية هي الإجابة عن السؤال BL"‏ 
نفعل بذلك؟" olg‏ تقرير ما يجب alas‏ قد يكون GIS Gaos‏ في حد ذاته لکن تصور كيفية 
عمل ذلك مسفوى جيد قد يكون هذ أيضًا SÍ‏ صعوبة ذلك أن Bas‏ من العوامل البيغية 
والتنظيمية والعلاقات الشخصية تكون عوائق قانئمة ضد حل فعال. 


إلا أنه كما سبق أن نوهنا فإن الحل قد سبق أن حدث قبل وقت من مناقشة 
إستراتيجية الحل أو التخطيط لها أو تطبيقها. وإن ذلك بالنسبة لأخضان التغيير يجعل 
JS‏ شيء يقوم به xd‏ عد )17 (Schein, 1999, P.‏ وق الواقع فإن الحل قد يكون 
ous‏ کال أحادي. وإن أحد ا مستشارين يروي قصة عن عمله مع 83,9( مشروع 
كان مسؤولا عن إعادة تعريف عمليات الحصول على الموارد. وقد تقدم المستشار بسؤال 
حين تقدم الفريق بعمل ممجموعة أكثر بسؤال توضيحي. وإنه بعد أن خلص الموظف 
الذي يقدم العملية من الإجابة عن السؤال تحدث موظف آخر يعارض المتحدث بقوله 
إن المجموعة اتفقت على ثيه مخطفة وتبع ذلك مناقشة حية ols‏ كل شخص تأكد 
ol‏ ا مجموعة لم تصل بعد إلى اتفاق واضح. وأنه بإمكان أخصائي التغيير أيضًا أن يقدم 
حلا خلال عملية جمع البيانات بتقديم أسئلة في مقابلة أو مجموعة التركيز. يحفز 
Las I‏ الأفراد للتحدث بوضوح وصراحة حول المواقف التي لم يكونوا على وعي بها. 
ويحل اجتماع التغذية المرتدة عن طريق تقديم معلومات قد تكون جديدة أو أن تؤكد 
معلومات العميل القائمة. وإنه حتى حل أخصائي التغيير في النظام يحمل الرأي إلى أعضاء 


y.‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


مقدمة في الحلول 


المنظمة أن المشكلة تستحق الحل. لكن مرحلة الحل نفسها هي الفرصة الأكثر جدية 
وذات هيكلة للتغيير التنظيمي. 


في هذا الفصل والفصول الثلاثة القادمة؛ سوف نناقش الكثير من الحلول الأكثر استخدامًا 
من قبل أخصائيي تطوير المنظمات» وسوف نناقش في هذا الفصل DU‏ تنجح أو تفشل 
الحلول» ونبحث à‏ نتائج إدارة المدخل الذي لا ينجح. كما أننا سوف نناقش العوامل التي 
نرى أن ينظر فيها الأخصائيون وهم يختارون إستراتيجية الحلول الصحيحة» وتتواءم مع 
البيانات والتحليل؛ وكيف أنهم يقومون بهيكلة نشاط الحل لكي يزيدوا من إمكانية نجاحها. 
إن الدراسات الجادة ليست بالقدر المتوافر بكثرة في الموضوع لكن هناك عدة دروس تعلمها 
الأخصائيونء تشترك فيها تجاربهم في كيفية اختيار. وتخطيط وهيكلة الحلول التي تؤدي 
للنجاح» بصرف النظر عن الهدف من الحل. 

ds‏ الفصول التي تتبع هذه المقدمة عن Jalol‏ فإننا سوف نناقش أنواعاً عديدة من 
الحلول. وإنه بالإمكان أن تركز الحلول على الأفراد. والفرصء وال مجموعات والفرق المتعددة, 
وا منظمة بأكملهاء وا منظمات المتعددة, كما أنها تضم أنواعاً واسعة من النشاطات بدءًا من 
تصميم المنظمة وحتى بناء الفريق» والتوجيه الوظيفي» والتدريب العملي. 


تعريف الحلول: 

يقول أرجيريس )1970( Argyris‏ إن الحل يعني الدخول في نظام سار من DBI‏ 
وأن b‏ بين شخص أو أشخاص ومجموعات أو أهداف كل ذلك بغرض مساعدتهم (P.15)‏ 
وتوجد ثلاث نقاط مهمة يجب التركيز عليها حول هذا التعريف: 


s 


أولا: 

أن يكون النظام ساريًا - أي يعمل- بمعنى أن الحل يحدث في التيار العادي وا مستمر 
في الحياة التنظيمية. وإنه بذلك يكون متأثرًا بجميع التعقيدات المتواجدة با منظمات مثل 
السياسات» أهداف وعبء العمل التنظيمي» والمحددات البيئية والعلاقات بين الأشخاص 
والتاريخ السابق وكثير غير ذلك. 


تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي Peş‏ 


الفصل التاسع 


وحيث إن الحل لا يحدث في فراغ فإن أخصائي التغيير يجب أن يكون حريصًا على 
العلاقة بين الحل والمحتوى التنظيمي. 

"تجيء الحلول ضبابية" أو أنها تشوش Glas‏ أو تتدخل في إجراءات سارية وعلى تفكير 
الأفراد» واللجموعات وعلى العلاقات وبسبي آنها تحاول غالا الاستقرار للمارسات جارية 
فإن الحلول قد تكون غير مريحة بقدر كاف بحيث إن الأفراد قد و استعداد 
للتغيبر وأنهم سوف يعارضون. الحل. إن Ht‏ الاستعداد للتغيير جزء مهم 2 التخطيط للحل 
والذي سوف نتطرق إليه لاحقًا في هذا الفصل. 


ثالثا: 

إن الهدف من الحلول هو المساعدة أو تحسين ädel‏ ال منظمات والمجموعات والفرد 
والأفراد. إن حل المشكلات وتحسين العلاقات وتوضيح الأدوار أو الأهداف وبناء المهارات 
هذه جميعها تستحق (النظر) وإنها أهداف عامة بالنسبة للحلولء هذا olg‏ الحلول التي 
لا يتم اختيارها بعناية والتي هي أيضًا غير محددة أو لا تدار بوضوح فإنها لا تساعد بل قد 
تكون ذات ضرر فعلي (للمنظمة). 

وتتكون الحلول من نشاطين اثنين ذُوَيْ علاقة: أولا: التخطيط التجريبي أو تصميم 
a‏ اول مناسة od‏ مك ]مكلت do ED‏ واا تطبيق 3l dedi‏ 
الحلول التي تم اختيارهاء وهيكلتها لتلائم الفرد المفترض والفريق والمنظمة. هذا ويمكن 
للحل أن يكون اجتماعًا heo‏ أو حادثة أو ورشة عمل أو أن تكون سلسلة من الأحداث 
التي يمكن أن تساعد المجموعة أو المنظمة على التقدم خطوات نحو dadl‏ وذلك بشكل 
تصاعدي ونحن نشير إلى الأخير: "بإستراتيجية الحل" والأولى ب"نشاطات الحل أو الأحداث". 

وقد تكون إستراتيجية الحل بعدد من أحداث مختلفةء كما هو في JEL‏ الذي كان في 
افتتاحية هذا الفصل» حيث اقترح المستشارون التخطيط الإستراتيجي» وبناء فريق المديرين 
التنفيذيين» وحلول للتغيير الثقافي. كما أن إعادة تصميم الحل يشمل بناء اطهارة للفرد 
والتدريب العملي للإدارة. مثال لذلك الشكل )3-1( وهو يقدم بيانا لحل لفريق مالي حديث 


۲ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


مقدمة في الحلول 


بهدف عام هو القيام سريعًا ببناء فريق صحي يعمل بشكل جيد. وتتكون إستراتيجية الحل 
من ثلاثة نشاطات كل منها يتبع الآخر وبين كل واحد منهما فترة ثلاثة إلى أربعة أسابيع. 
ويعني النشاط الأول تنفيذ ورشة بداية عمل الفريق ومناقشة خطة إستراتيجية ال مجموعة. 
Li‏ النشاط الثاني فإنه يحدث بعد عدة أسابيع من JII‏ حيث يقوم الفريق بمناقشة 
الأهداف وتوضيح الأدوار ويستمر في بناء العلاقات بين أعضاء الفريق. 

أما النشاط الثالث مرة أخرى فإنه يحدث بعد عدة أسابيع من الثاني حين يكون الفريق 
مجتمعًا قد عمل Bal leo‏ شهرين ويقوم الفريق بوضع خارطة الطريق للعمليات ويناقش 
الفرمق adde coU aae el‏ وما كل مق هذه colas MI‏ الأحادية تكد خلا às)‏ 
لأهداف كل ورشة عمل) فإنها مجتمعة ومتتابعة في إستراتيجية معتمدة ومتماسكة لها 
هدف إجمالي يخصها وحدها. 


وبما أن العملاء والمنظمات تختلف» كذلك الحال بالنسبة للحلول التي تنطبق على 
كل حالة» وحيث إن هناك بعض ال مداخل والقواعد في إدارة الحلولء فإنه ليس هناك 
عمليتان للتطبيق تتماثلان LE‏ الواحدة مع الأخرى حيث إن كلا منهما يتم تطبيقها أو 
تغييرها بشكل ما اعتمادًا على العميل أو الظروف. هذا وإن الحلول قد تعمل بشكل 
متفاوت في مختلف ال منظمات, لذلك فإن المرونة في التطبيق لأي حل يعتبر مهارة ضرورية 
بالنسبة لأخصائي التغيير. واعتمادًا على الهيكل التنظيميء والعمليات» والعمر (بالنسبة 
للمنظمة) والتقنية (المستخدمة). والعوامل الثقافية مثل قوة احتمال أعضاء التنظيم في 
تقبل الغموض أو dis LI‏ حيث إن ما قد يكون eG‏ في التطبيق لمجموعة قد لا يعمل 
في مجموعة أخرى )1977( .Meglino & Mobley‏ 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي v.v‏ 


الفصل التاسع 


الشكل :)34-١(‏ مثال لإستراتيجية الحل مكونة من ثلاثة نشاطات حل 









































لماذا تفشل الحلول: 

يتم تطبيق حلول التغيير التنظيمي على النمط المقترح من قبل الكثير من ممارسي 
تطوير المنظماتء إذ يتم تطبيقها اليوم في بيئة ذات تحدٌ وكثير من أعضائها يسخرون من 
التغيير. كما أن KS‏ من الشركات تختار تطبيق برامج ذات قوالب جاهزة أو بدعة سبق لهم 
أن قرؤوا عنها في الصحافة الشعبية أو سمعوا عنها من زملائهم في منظمات أخرى. ومن ثم 
ويبدؤون بمبادرات مثل إدارة الجودة الشاملة: أو برامج إعادة الهندرةء فقط ليروا أن ذلك 
يؤدي إلى نتائج بسيطة أو لا تغييرء ومن ثم يتنازلون عن السير في البرنامج. 

(Beer& Eisenstat, 1966 Hedge & Pulakos 2002A)‏ ويتم البدء à‏ مثل 
هذه البرامج ثم التخلي عنها في فترات نسبية بحيث ]4 من المحتمل أن معظم الأفراد 
يحصلون على ممارسة وخبرة أكثر في مجال الحلول غير الناجحة مقارنة بتلك التي هي 
حلول ناجحة وترفع هذه البيئة الحاجز اليوم عن معظم حلول تطوير المنظمات» كما 
تخلق ضغطا إضافيًا على الأخصائي لكي يطبق برامج ناجحة. ويكتب Conradjackson&‏ 


1 تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


مقدمة في الحلول 


5< كونراد جاكسون Soles‏ مانينق. (۱۹۹۳) " إنه بصرف النظر عما 
يقوم مستشارون ببيع خدماتهم بشكل cue‏ ومهما كانت نواياهم صافية وتحليلهم 
ثاقباء فإنه ما لم يتم إدراك الحلول جيداء وتسهيلها بمهارة» ويتم تنفيذها مع التزام من 
جانب العميلء فإن التغييرات المقصودة في نظام العميل من المحتمل ul‏ لا تحدث. " 
(P.5)‏ وحقا إن الحلول تفشل في تحقيق غاياتها والنتيجة ا مرغوب فيها بشكل دائم في 
التغيير التنظيمي وذلك لعدد من الأسباب (انظر الجدول Le )1-١‏ في ذلك ما يلي: 


-١‏ يحاول التدخل لحل المشكلة الخطأ: 

تثري الروايات والقصص عن منظمات أوفدت جميع ال مديرين للتدريب فقط 
للتحقق ولكن بشكل متأخر أن ا لمشكلة الحقيقية كانت في عدم فاعلية أداء الإدارة. 
أو أن أخصائي التغيير تم استدعاؤهم لإدارة حلول بناء الفريق في حين أن المشكلة 
الحقيقية هي عدم فاعلية قيادة المدير. إن حل المشكلة الخطأ هي Ulo‏ نتيجة لتجميع 
بيانات ضعيفة (أو لعدم وجودها) وكذلك لضعف عملية التحليل. وإن المستشارين 
الذين يقرون تعريف العميل للمشكلة قد يقودون حلا ينتج die‏ تغيير بسيط أولاً 
تغيير بسبب أن العميل ذو رؤية محدودة للمشكلة وأن المستشار فشل في التعمق 
فيها لأكثر من ذلك. 


تطوير ا منظمات عملية إدارة exul‏ التنظيمي 0 


الفصل التاسع 
الجدول )1-١(‏ اذا تفشل الحلول 


- ا مشكلة الخطأ. 


± حل خظا, 


- أهداف إما أنها غير واضحة أو أنها أكثر طموحا. 


quani ودلا مق‎ ales ades - 


- عدم تخصيص وقت كاف. 

- تصميم ضعيف الحل. 

Dol التغيير ليس‎ (Las - 

- لم يتم تحويل الملكية للعميل (ملكية الحل). 
- مقاومة التغيير. 


-٠١‏ انعدام الاستعداد للتغيير. 





وكما قال ويسبورد )1976( Weisbord‏ بالمقارنة مع نموذج الصناديق الستة Six-Box)‏ 
(Mel‏ فإن الحلول تعمل على حل المشكلة الخطأ حين لا يتعامل ا لمدخل مع الصورة الخطأ 
التي تظهر بشكل أقل بروزا في شاشة الرادار (P445)‏ 

وإن الكثير من المديرين يختارون إنهاء خدمة الموظف ذي الأداء الضعيفء باعتقاد أن 
المشكلة تتعلق بفرد واحدء وما ذلك إلا ليجدوا أن الشخص التالي في وظيفة (من انتهت 
خدماته) فو ادا وبقدر متساو غير موفق (في الوظيفة). إنهم يوجهون اللوم إلى الشخص 
ندل من البحث في PEDET‏ والتي تؤدي إلى الأداء الضعيف. وإننا حين نقفز غالبا 
للنتائج من غير بيانات صحيحة» نقوم بحل المشكلة الخطأ. 


۳٦‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


مقدمة في الحلول 


e‏ اختيار الحل الخطأ: 

وبتعبير o2]‏ فإنه من الممكن اختيار عدة حلول» وأن تكون المشكلة هي الصحيحة 
التي تتم معالجتهاء لكن النشاط الأساسي الذي تم اختياره ليس له العلاقة الأكثر بالظروف 
لها تأثير أكثر على رضاء الزبون» كما ينبغي أن يكون ذلك هو الهدف الأولي بالنسبة للحل. 
هذا ويحتمل أن يكون الحل قد بدأ على مستوى الإدارة العلياء حيث إن تدريب أخصائي 
ا مبيعات سيكون له الأثر الأعظم. وإن أخصائيي التغيير والعملاء D‏ يركزون على تطبيق 
الحل بفاعلية وأنه ليس من الضروري وقف البحث فيما كان في المقام الأول هو اختيار 


الحل الصحيح. 


-Y‏ غموض الأهداف» وعدم وضوحهاء أو أنها مبالغ فيها: 

لم تكن مخرجات الحل محددة بوضوح أو أنه من غير الممكن تحقيقها عبر حل حالة 
معينة. إذ قد يكون للعميل توقعات غير واقعية من حيث إن المبيعات سوف تتضاعفء وأن 
شكاوى العملاء سوف تنخفض إلى النصف» أو أن التسرب الوظيفي سوف ينعدم. 
-٤‏ لقد تم اعتبار أحد الحلول فعالية أكثر منه برنامجاً لنشاطات أو أهداف 
متعددة بغرض التغيير: 

إن كثياً من المشكلات التنظيمية تتطلب العمل في أوقات ومستويات متعددة. مثال 
«dL JJ‏ زيادة خطوات عملية تطوير برامج الحاسب YII‏ وقد تكون هناك الحاجة إلى 
مناقشات حول التزود معدات جديدة: أو أن مهندسي الحاسب الآلي قد يحتاجون التعلم 
كيف يعملون بشكل مغاير لحل المشكلاتء أو أن المديرين قد يحتاجون إلى طرق جديدة 
لإدارة الأداء وقياس النجاح (الذي تحقق). وإنه ليس من الممكن أن ورشة عمل واحدة حول 
أحد هذه ال موضوعات بإمكانها - أي الورشة - أن تؤدي إلى تغيير طويل المدى. وإضافة 
إل a3 aL JS‏ إذا اعون Ja‏ قعالية dia A51‏ جيذ دى «solo‏ فائة غالا ما تحت 
عملية متابعة بسيطة» وأن أعضاء ال منظمة سوف يرجعون بسرعة إلى العادات والأخصائيات 
القديمة. وأخيراًء فإن الحلول التي تؤخذ باعتبار أنها فعاليات قد لا تأخذ في الاعتبار المحتوى 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۰۷ 


الفصل التاسع 


المصلحة الحقيقية الآخرين المهمينء وغيرهم جميعًا سوف يرغمون الأفراد للعودة للروتين 
القديم )2002( .(Mssarik & Pei - Carpenter)‏ 


۵ - عدم تخصيص وقت كاف للتغيير: 
ومما يرتبط بالمثال السابق» فإن العملاء وأخصائيي التغيير قد لا يخصصون G ss‏ 
لل الحل uS de pas fola 48 lone‏ أو انهم يعوقعون الكثير dde‏ 


1 - كان تصميم المدخل ضعيفًا من حيث الوصول إلى الأهداف: 

يوجد عدد من اطعايير ا مهمة في تصميم مدخلات ناجحة. Le‏ في ذلك كل من الدعوة إلى 
الاجتماع والأجندة» والمشاركين لغرفة الاجتماع. وربما لا يكون الحضور يضم المشاركين الأصل 
والذين لديهم كل ال معرفة أو المسؤولية في إحداث التغيير. 


-V‏ لم يكن أخصائي التغيير ماهرًا في تطبيق الحل: 

وقد يكون (السبب) أن الأخصائي م aso ie IÍ ex‏ من قبل أو أنه أخصائي تسهيل 
المهمة غير الكفء ويجد داير )1981( Dyer‏ أنه يبدو شاهداً عدا ol‏ أحد عوامل فشل 
التغيير هو أن تأثير محاولات التغيير من قبل أخصائي التغيير هو عدم استعدادهم معالجة 
هذه المحاولات. .(B.65)‏ 


-A‏ عدم نقل مسؤولية التغيير للعميل 

قد يضع أعضاء المنظمة اممسؤولية في التغيير على أخصائي التغيير وعدم تملكهم/ تحملهم 
مسؤولية التغيير بأنفسهم. وإنه في حالة فشل Las]‏ التغيير نقل مسؤولية التغيير إلى 
المشاركينء فإن هذا التغيير لا يدوم لأكثر من الارتباط القائم. وإنه ما إن يغادر أخصائي 
التغيير بعد إنجاز diago‏ حتى يعود أعضاء المنظمة إلى طرقهم القدهة )$ العمل). 


9- أعضاء المنظمة يقاومون أو أنهم لم يلتزموا بالحل: 
قد لا يكون هناك اتفاق حول طبيعة المشكلة» أو أن أعضاء المنظمة يرون خسارة ÖS‏ 


۳۸ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


مقدمة في الحلول 


أو مغامرةء أو عائدات شخصية للحل. وقد يكونون ساخرين من احتمال حدوث التغيير أو 
عدم التحفيز للمشاركة (فيه). 


-٠‏ لم تكن المنظمة على استعداد للتغيير: 

Aat] atas] كان فيه‎ ics بالاغط‎ loeis Clo calo فهو‎ dall 05-53 lay 
غير قادرين على التركيز على التغييرء أو أن يوجهوا عنايتهم للتغيير. وقد يكون أعضاء‎ 
امنظمة على غير استعداد للارتباط للتكلفة العاطفية المترتبة على مواجهة مدير‎ 
فإن نادلر وبيركو رلا‎ EUU متسلطء أو أنهم قد يرون أن ذلك فيه مغامرة. وإضافة‎ 
يكتبان عن المنظمات التي يزيد العبء على عن‎ Nadler & Percorella (1975) 
طاقتها. "إنه في حماسها للحصول على الكثير من الموارد بقدر الإمكان قد تفقد المنظمة‎ 
القدرة على التنسيق (والتماسك) أو تجميع جهود التغيير وذلك بسبب وجود عدد من‎ 
(P.365) النشاطات المربكة التي لا تزال قائمة في ذات الوقت".‎ 


ds‏ فاته مرق gall‏ الفا أن ما سور سا فاد 458 وة تى .ون العمل مكل 
ما هو وارد في المثال الوارد في بداية هذا الفصل» قد يسر بحل يسمح للفريق بتجنب صراع 
غير مريح أو jay‏ على السطح Gus Gat‏ ويعتبره نجاحًا أنه قد تفادى ذلك. وقد يصاب 
Lael‏ التغيير بخيبة آمل جراء عدم معالجة هذه القضاياء مقرًا أن المشكلة الخفية قد لا 
يتم حلها مطلقًا Ub‏ أن الأعضاء يرفضون الاشتراك à‏ هذه المناقشات اطهمة. هذاء وقد 
Rel‏ لضا فاق اميل قن يضف العل فا شيب أنه كان هن الصضي ةة 
أو بسبب أنه أظهر إلى السطح صراعًا وسلبيات» في حين أن Las VI‏ قد يعتبره les‏ حيث 
أبان على السطح الصراع الخفي والذي هو مهم لمصلحة الفريق على المدى الطويل 


النتائج المترتبة على الحلول التي فشلت: 

cas T5‏ الدكلفه للحل الذي 8 ع كفك الوقت الضائع بي Mie‏ فإن ذلك قد لا 
يكون فقط محبطا das‏ إلا أن التكاليف لحل فاشل يمكن أن تكون مرتفعة إلى درجة عالية, 
وإن النتائج بالنسبة لأخصائي paas usc‏ لى فقط كقدان الارتباط (العقد) الراهن مع 
العميل» لكن قد يؤدي ذلك إلى slo‏ سمعة مهنية متدنية مع فقدان عملاء محتملين آخرين 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۳۰۹ 


الفصل التاسع 


Ub‏ أن العملاء السابقين سوف يشاركون تجربتهم مع بعضهم الآخر ويوضح أرجيريس 
Argyris (1970)‏ أن المستشارين الذين هرون بتجربة الحلول التي فشلت من المحتمل أن 
يكونوا أقل عرضة للثقةء بتصورهم وتفسيرهم» وأن يعانوا أكثر من الريبة الذاتية isl)‏ فقدان 
الثقة في ذواتهم) هذاء وإن أعضاء المنظمة الذين يخضعون ملمحاولة فاشلة عند التغييرء لأي 
من الأسباب الواردة أعلاهء يمكن أن يخضعوا أيضا لنفس الشك الذاتي (ومثال لذلك, أنه 
من الممكن لنا إحداث التغيير حتى ولو Lal‏ أردنا ذلك؟) وأن نكون أقل احتمالا في الثقة 
لتفسيراتهم (ومثالاً على ذلك» هل نحن فعلا على إدراك تام لمشكلتنا؟). انظر إلى بعض الآثار 
المترتبة لحل فاشل كما أوردها أرجيريس Argyris‏ بالنسبة لأخصاني التغيير وكيف يتعامل 
معها أعضاء المنظمة أيضا: 


٠‏ زيادة في السلوك الدفاعي: 

قد تؤجل محاولات التغيير حتى يتم أخذ كل عامل في الاعتبار للدفاع ضد أي نقاط 
٠‏ تقليل في استخدام أدوات مناسبة: 

قد يكون هناك iela‏ في تعبيرات غير صحية في الصراع أو الاستفزاز. 
٠‏ تقليل في القدرة على احتمال الضغط والغموض: 

يمر المشاركون بتجربة من الإحباط والتهكم متزايدة, أو قد يكونون صامتينء أو تسلط 
«ul‏ أو أكثر إلحاحًا في «JUI‏ 
٠‏ تصاعد في مستوى التوقعات: 

يحتمل أن تكون التوقعات أعلى من التغيير. أو آنها قد تهدف إلى مستويات dol‏ غير 
مناسبة لتجنب المغامرة أو الفشل. وقد يكون البعض من هذه التأثيرات ظاهرة في المنظمة, 
حتى قبل أن يتصل أخصاي التغيير بأعضاء المنظمة للمرة الأولى» حيث تراكم الآثار من 
محاولات التغيير السابقة. هذا وإن سلسلة الفشل بالنسبة لأعضاء ال منظمة في هذا ا لموقف 
تبقى منحدرا من نبوءة إرضاء الذات التي مكن أن يشعر بها الأعضاء والتي مصيرها أن 
تتكرر بدون آمل (للنجاح). olg‏ أخصائي التغيير حتى وإن كان محاطا بذلك - (أي الفشل) - لا 
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يمكن أن يقع في مثل هذا التفكير. إنه يجب على أخصائيي التغيير أن يحافظوا على الثقة في 
فلسفتهم في الحلء وقي منظور دقيق بالحقيقة المجهدة. والثقة في تجربتهم الخاصة بالواقع. 
(Argyris, 1979, P.141)‏ ولنعيد للذاكرة القيم الخفية لتطوير المنظمات - باعتبارها 
أساسا للتفاؤل في أن التغيير ممكن: وأن الأفراد: والمجموعات» والمنظمات جميعهم شركاء 
عملية التغيير وأن مصيرهم ليس إلى سلسلة من الإخفاقات. وهناك laf‏ نتاج إيجابي كخيارء 
وإنه لحسن الطالع أن هذا النجاح يمكن أن يكون سلسلة. وحيث إن الطريقة Ol daie‏ 
أعضاء المنظمة يتعلمون مرة أخرى ما هو الشعور بالنجاح وما هو شكله» وأنهم يتمكنون 
بشكل متصاعد من إحداثه مرة أخرى. والنقطة هنا هي أن الأهمية هي في إستراتيجية 
الحل الصحيحة وإدارتها بشكل جيد كما لا Sue‏ التقليل من أهميتها. 


الاعتبارات في اختيار إستراتيجية الحل الصحيحة: 

كيف يكن لأخصائي التغيير أن يختار إستراتيجية الحل الصحيحة ويسوقها للعميل 
الحالي مع وجود عوامل ذات صلة كبيرة ينبغي أخذها في الاعتبار؟ وإن أخصائيي التغييرء 
في مرحلة مبكرة من الارتباط يخشون أنهم قد لا يستطيعون اقتراح الحل المناسب. 
وتوجد هناك مشكلة أكثر شيوعًا هي أن الأخصائي والعميل Ua‏ يمكنهما توليد خيارات 
كثيرة جد وأنهم قد لا يكونون متأكدين أيّا من هذه الخيارات يمكن اختياره. ومهما 
كانت متانة التحليل» فإنه ليس بالإمكان Glo‏ معرفة أي الحلول الأفضل )1981 (Dyer,‏ 
حيث تجيء في الاعتبار الكثير من العناصر لمختلف العوامل. هذا وإن اختيار ا مدخل 
الصحيح في الواقع, هو أكثر من مسألة إيجاد أفضل تقنية لحل مشكلة العميل. ويجد 
جاري جونز )1993( Gary Johns‏ إن أفضل الخيارات للحل ليست IN‏ هي التي يتم 
تطبيقهاء حيث تقدم المصالح السياسية» والتحالفات وعوامل بيئية معوقات في اختيار 
الحل. (لذلك) فإن إستراتيجية حل معينة ستكون أكثر فاعلية إذا أخذت النقاط التالية 
في الاعتبار: 
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١‏ - تناغم الحل مع البيانات والتحليل: 

Les‏ یکون أهم معيار في اختيار أي حل هو ما يطلق عليه بيكورلا وفرانكلين 
وبورز )1975( .Pecorella, & Franklin Bowers‏ مبداً التطابق/ التناغم " يجب 
تناغم نشاطات التغيير GLE‏ مع طبيعة المشكلات وحالاتها وأيضا مع طبيعة الوحدات 
التنظيمية التي هي تحت الدراسة" .(P.406)‏ وكما تمت مناقشته أعلاهء فإن واحدة من 
أكبر ا مخاطر لحل فعال يحدث حين لا يكون الحل متناغما مع التحليل ls]‏ أن المشكلة 
الخطأ هي التي تم حلها أو أن الحل لم يصمم للمشكلة التي تم الاتفاق عليها. (لنذكر 
نقطة أرجيريس Argyris‏ حول ضرورة المعلومات السارية المفعول في إجراء التحليل). 
إن ذلك قد يحدث أحيانًا حين يقرر أخصائيو التغيير ما هو الحل الذي ينبغي تطبيقه 
" دون اعتبار كاف من حيث إن تلك الطريقة هي فعلا مناسبة للمشكلات المحددة 
بالمنظمة. )26 (Kilmann & Mitroff, 1979, P.‏ ويردد هذا الخطر Massark &Pei-)‏ 
(Carpenter 2002‏ والذين يكتبون بالقول إن كثيراً من ممارسي تطوير المنظمات 
"يقومون بعمل شيء محدد وكفى". إنهم قد يحاولون تطبيق حل من أجل إن ذلك 
ببساطة تخصصهم., دون تركيز واضح في ما هو مطلوبء مادام العميل "يشتري" أو 
يقبل ذلك (P.109)‏ وإن أفضل درس )3( هذا الشأن) هو ما قاله كل من لوبين وهانسن 
Hanson & Lubin (1995)‏ والذي يذكرنا بالتالي: 

"بصرف النظر عن جاذبية بعض من هذه الأماليب الفنية فإن المستشارين يجب Gho‏ 
أن يسألوا أنفسهم: "هل هذا التمرين مناسب أو أنه ذو صلة بالأهداف التعليمية لهذا 
العميل أو للموقف الذي تتم معالجته» أو أنه فقط أحد خيارات الحلول ذات الأفضلية 
بالنسبة لي؟“ تذكر أنه ينبغي تلبية احتياجات العميل وليس المستشار "(Pp.114/115)‏ 

وإنه أيضًا بإمكان الأخصائيين استخدام خبرات ومشورة بعضهم الآخرء وذلك بمناقشة 
Cà Sl‏ مع الزملاء أو آخرين من الخارج للتأكد عما إذا كان الحل الذي تم اختياره هو 
الأنسب lio‏ للظروف القائمة. وإن أحد الاختبارات في ذلك هو حل معين يمكن أن يكون 
متناغما بشكل جيد مع التحليل إذا نتج "aie‏ احتمال Ule‏ إن المشكلة سوف يتم حلها بدون 
تكرار" .(Argyris, 1979 - P.170)‏ 
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Y‏ - الأخذ في الاعتبار استعداد العميل للتغيير: 

يعني الاستعداد, الانخراط والرغبة» والطاقة, والوقت, وا مقدرة. وتحفيز المنظمة للتغيير 
(Harris, Camenakis , Mossholder 1993, Mclachlin, 1999)‏ وإنه à‏ حالة أن 
العميل ليس مستعدًا أو غير راغب في التغيير. حينذاك فإن غايات الارتباط الاستشارية تميل 
ليقوم بها أخصاني التغييرء وليس العميلء وإن أي حل من غير المحتمل أن يكون ناجحا. 
وفي حالة أن العميل يرغب ف التغيير في اتجاه معين وليس اتجاه آخر أو أنه يفضل أحد 
الحلول على آخر هذا وكلا الخيارين متساويين وإلا فإن عددًا كبر من المستشارين يقترحون 
أن يبدؤوا في الموقع الذي تكون فيه طاقة للعميل )1999 Schein, 1970, R Harrison,‏ 
xs 3S% (1981, Dyer, 2011‏ "إن Kes‏ من ال مستشارين يبالغون في التركيز على "التغلب 
على مقاومة التغيير ويقللون من أهمية توجيه الطاقات والموارد لخدمة التغيير والتي 
يوجهها العميل عن وعي ورغبة ويكرس نفسه لحل المشكلة ". (P.199)‏ ويكتب أرميناكس 
Arminakis‏ وآخرون (1197) أنه في حالة أن الاستعداد مشكلة في التحفيز أو الرغبة في 
التغييرء فإن خبراء يمكنهم رفع استعداد المنظمة للتغيير عبر ثلاث إستراتيجيات مؤثرة هي: 
٠‏ اتصالات مقنعة شفهيًا وكتابة مع القادة لإقناعهم بأولوية والحاجة للتغيير. 


« المشاركة في اجتماعات أو فعاليات تتصل بالتغيير حيث يكشف أعضاء المنظمة بأنفسهم 
أسباب التغيير مثل فحص التقارير حول شكاوى العملاء أو بيانات نصيب الشركة في 
السوق. 
٠‏ المشاركة في معلومات من الخارج لدعم الاتصالات الداخلية مع مصادر أخرى ذات 
مصداقية مثل أخبار الإعلام» تقارير من شركات استشارية أو أبحاث أكادهية. 
إن الاستعداد هو أيضًا له علاقة بقدرات وكفاءة الشركة للتغيير. مثال: قد لا يكون 
الفريق قادرًا على التغيير إذا كان المدير ليست لديه السلطة ف الميزانية لشراء معدات 
جديدة لأعضاء المنظمة والتي هي ضرورية بالنسبة لهم. كما أنه قد لا تكون لدى الأعضاء 
ال مهارات الضرورية أو المقدرة لتنفيذ التغيير بفاعلية. وكمثال فإنه قبل تطبيق نظام لسلسلة 
إمداد جديدة تتطلب من الموظفين التفاوض بفاعلية حول فواصل السعر مع ال موردين فإنه 
من الضروري تنسيق تنفيذ برنامج تدريبي لهم حول التفاوض. 
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لقد طور العلماء عددًا من الأدوات لمساعدة الأخصائيين في مجالات تقويم مدى الاستعداد 
للتغيير فقد قام بيكارد وهاريس Beckhard&Harris (YAAV)‏ بتقديم نظام للتقويم برغم 
أنه غير مكتمل لكنه موجه ممكن موجبه ترتيب مختلف أهداف الحلول (مثل الأفراد والفرق) 
كما يمكن ترتيبها حسب الدرجات: le‏ ومتوسط ومنخفض في مدى الاستعداد للتغيير. هذا 
وقبل البداية في الحل فإنه يجب معالجة مواقف التغيير من حيث مستوى الاستعداد بدرجة 
متخصصة وكذا في مجال المقدرة التي بدرجة منخفض وقد قام Uode‏ كل من هاريس وفيلد 
وأرميناكس وهولت )2007( Holt ,Armenakis , &Field Harris‏ باختيار درجة الاستعداد 
للتغيير في ميزان يقوم: 

(Y)‏ عما إذا كان موظفو المنظمة يرون المنظمة أنها ترتبط ببرنامج مناسب للتغيير. 

(Y)‏ أو عما إذا كانوا يعتقدون أنه يوجد دعم من الإدارة للتغيير. 

(Y)‏ أو عما إذا كانوا يعتقدون أن المنظمة قادرة على النجاح بالتغيير. 

)€( عما إذا كانوا يعتقدون أن التغيير سيكون مفيدًا لهم شخصيا. 

ونهاية الأمر فإنه قد تم اختيار الحل الصحيح إذا كان العميل وأخصائي التغيير وأعضاء 
المنظمة (جميعا) على ثقة أن المنظمة جاهزة أو مستعدة وقادرة على تنفيذ ذلك الحل 
لإحداث التغيير. 


sl تقرير أين يكون الحل‎ - Y 

أين تكون البداية وهو ما يمكن أن يكون أحد أكثر الأسئلة تحديا: 
e‏ هل تعالج ا مشكلة في الصف الأول أو مع الإدارة العليا؟ 
٠‏ هل تعالج القضايا الخاصة بالمهمة أولا أو هل نبدأ بقضايا العلاقة؟ 


٠‏ هل نبد مشروع استطلاعي في مجموعة واحدة أو نقوم بالتطبيق على كامل المنظمة من 
البداية؟ 


e‏ الهيكل التنظيمي أو العمليات الإجرائية. 
« التغيير الأكثر سهولة في التنفيذ أو الأكثر صعوبة. 
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ولسوء الحظ فإنه لا توجد وصفة / طريقة خطوة بخطوة يمكن أن تعالج 
هذه التساؤلات. إلا أن الخبراء ينصحون "إنه إذا كان هناك شخص قد طرح أسئلة 
بطريقة منتظمة» فإنه من المحتمل أن يجيء بأحكام وخيارات أفضل مما إذا كان 
عكس ذلك" .(Beckhard & Harris,1987, P.73)‏ 


إن توجيه الأسئلة حول غايات العميلء الثقافية» التنظيمية» التحفيزء والاعتبارات الأخرى 
التي تم تحديدها في هذا الفصل هكن أن تساعد في تضييق الخيارات وأن يتم اختيار نقطة 
بداية مناسبة. وإضافة إلى ذلك فإن بيكارد وهاريس )1987( Harris & Beckhard‏ لاحظا 
أن تغيير نظام مستقر باستخدام أساليبه وعملياته المستقرة أيضًا هكن أن يكون صعبًا 
cols‏ مادامت مصدرًا للتحدي يواجه أعضاء المنظمة لكي ينتقلوا إلى خارج الإحصائيات 
القامة بغرض تغييرها. وإنهما يوصيان بتصميم "نظم مؤقتة" مثل برنامج استطلاعي. وإن 
fi‏ من المستشارين يوصون بالبداية بحلول في elall‏ بدلا من الحلول الشخصية أو حلول 
العلاقات بين الأشخاص. ويلاحظ روجار هاريس )1970( 113115 Roger‏ من وحي تجربته 
أن الحل أولا على مستوى العلاقة بين الأشخاص غالبًا يؤدي عدم الارتياح (والقبول) في 
blugi‏ أعضاء المنظمة» وإنه - أي هاريس (Haris)‏ - يجد أنهم يقومون بردة فعل بمستوى 
Jle‏ من السلبية. وأنه حين يحول إستراتيجيته للتركيز على مهام وعمليات ا مجموعة مثل 
نماذج للاتصالء والأدوارء وصنع القرارء والاجتماعات وهكذا... إلخ» فإن اممجموعة نادرًا ما 
تقاومه ومن ثم فإن الشكاوى حول الحل تتوقف. "وإن الأعضاء الذين يظهرون العداء 
والسلبيةء والاعتمادية حين يبدأ الاستهلال بالحل على مستوى الأشخاص قد يكون نشطاء 
بشكل " دراماتيكي " ومثيرء وتعاوني» ومشارك وذلك حين أقوم بتحويل التركيز إلى مستوى 
فعال .(R.Harrison,1970,P.200)‏ وعندما يتحول العمل إلى مستوى اطهمة. فإن اخصائي 
التغيير قد يبني ثقة ومصداقية مع العميل - أي عميل - وإنه بالإمكان مناقشة قضايا 
شخصية عميقة. ويوافق شين (1999) Schein‏ مقرًا كتابة بذلك بالقول إن المهمة الأساسية 
هي الإسهام الأكثر مباشرة والتي هي مطلوبة من أخصائي التغيير أن يقوم بها. ويجادل أن 
القضايا بين الأشخاص يجب ملاحظتها وأن تكون هدفا للحل فقط إذا كان العميل بالتحديد 
يريد فعل ذلك. ويجادل بير )1980( Beer‏ أنه أكثر كفاءة أن تكون البداية بحلول العمليات 
ومتابعتها مع الحلول الأحادية» حيث إن الأفراد يمنحون الفرصة لتجربة عملية جديدة 
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والتي فيما بعد تبرز على السطح البيانات حول احتياجات الأفراد مثل التدريس. ويلاحظ 
جوليمبي وسكي Golembiewski (1979B)‏ أن بعض المنظمات مثل المنظمات العسكرية 
قد لا تكون مستعدة (P.332) USUS‏ للعلاقات الشخصية بعمق بالنسبة لبعض الحلول وأنه 
قد يكون من الأفضل أن تكون البداية بالهيكل. ثم امهمةء والنشاطات في السياسة. هذل 
ويقدم بير وايسنس تات )1996( Beer‏ 8ءء منظورًا مختلفا بعض الثيء فهما 
يتفقان أنه من السهل "بيع" قبول الحلول ذات العلاقة بالمهمة للمنظمات بسبب أنه ينظر 
إليها أنها أكثر ملائمة وذلك من قبل أعضاء المنظمة» إلا أنهم أيضًا يلاحظون أن " الحلول التي 
تركز على العناصر بالهيكل والنظم فإنها تحديدًا لا تطور العناصر الرخوة في المهارةء والقيم 
والقيادة (P.599)‏ كما يوصيان بأخذ مدخل متكامل. وإنه في بعض الممنظمات» قد يكون 
حل المهمة قادرًا على الإنجاز بقدر ليس بالقليل وذلك فقط دون حل في الحركية للعلاقات 
واا فإن تعقيدات كثير من التغييرات قد تشترط أن تكون في البداية صغيرة. وفي حين أن 
عددًا من الحلول قد يكون مناسيًا "إلا أن هناك حدودًا كما يبدو لعدد من الحلول التي يمكن أن 
تحتملها ا منظمة وتستفيد S.A. Mohrman,Mohrman & Ledford (P150-1979) "Lgu‏ وقد 
يبدو أنه إما منظورًا أصغر أو فريقا استطلاعيًا هكن أن يبني ثقة العميل. إن التغييرات الكبرى يمكن 
أن تكون dioe‏ وأن التعلم التنظيمي من النشاط الأولي يمكن أن يقدم آراء قيمة ويمكن أن تساعد 
في التطبيق فيما بعد. 
€- النظر في مدى عمق الحل: 
ويجادل ريدي )1994( Reddy‏ أن هناك خمسة مستويات للعمق بالنسبة للمجموعات» 
وهي: 
-١‏ محتوى العمل. 
-Y‏ قضايا المجموعة العلنية مثل الاتصالات والصراع. 
-Y‏ قضايا المجموعة الخفية مثل التحالفات والقوة (-أي مراكز السلطة). 
€- القيم والمعتقدات. 
0- مستوى اللاوعي. 
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وبالنسبة oda)‏ ال مستويات فإن ال مستويين الأولين هما على مستوى السطح ويمكن 
ملاحظتهما بسهولة؛ في حين أن الثلاثة الأخرى غالبا هي تحت السطح (أي يصعب 
ملاحظتهم). ويجادل روجر هارسون )1970( Roger Harrison‏ أنه exo‏ مکن جعل 
الحلول مستهدفة في أي من هذه المستويات» فإن أخصائي التغيير ينبغي أن يقدم الحل 
لكن ليس بعمق XS]‏ مما هو ضروري وذلك لتحقيق هدف العميل. مثال «X‏ إن توضيح 
الأدوار وبناء مهارات جديدة هي نسبيًا حلول على مستوى السطح. ومثال للدخول بعمق 
يمكن أن يكون في شكل حل لعالجة الرضا الوظيفيء أو مناقشات حول نماذج الاتصالات» 
أو التوقعاتء أو الأساليب» أو مقدرة المدير على التفويض. وبعمق أكثر من ذلك. هي حلول 
تهدف إلى مستوى انفتاح المجموعة والثقة» أو مسؤولية أعضاء الفريقء أو التزامهم بنجاح 
٠‏ إن تواجد المعلومة «Js‏ مادامت عواطف الفرد متشابكة في الأمر. 
٠‏ وأن الفرد كهدف dal‏ يصبح محتملا مقارنة بالتغييرات ف العمليات التنظيمية أو في الهيكل. 
o‏ تداخل ال مجازفة الشخصية وعدم اليقين والثقة. 
o‏ الأفراد أكثر اعتمادية على مهارات أخصان التغيير. 
٠‏ والاحتمال الأقل لنتائج الحل أن تكون منقولة إلى آخرين. 

وإنه كلما كان الغرض من الحل هو معالجة المسائل السطحية (مثل وضوح الدور أو 
تصميم الإجراء أو العملية). كلما تكون الحاجة أقل للحل واللجوء لمعالجتها. وإن الحلول 
العميقة قد تكون أيضا أقل ملاءمة بالنسبة للمجموعات التي هي نسبيًا جديدة» وتجتمع 
على فترات قليلةء وذات مدى حياة قصيرة, أو العمل في مهام فنية أكثر من المهام التفاعلية. 


o‏ - النظر في تعاقب النشاطات بالترتيب: 

كلما تشكلت إستراتيجية الحل من عدد من الحلول المختلفة: ينبغي على lal‏ 
التغيير التفكير في كيفية القيام بترتيب هذه الأحداث للحصول على أقصى فائدة. ويضع 
بير P.217)‏ ,1980( كشفا بستة اعتبارات في كيف أن نشاطات مختلفة ينبغي أن توضع 
بالترتيب في إستراتيجية شاملة: 
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٠‏ الزيادة القصوى التحليلية. ينبغي إدارة وتنظيم الحلول التي توفر بيانات أكثر عن ا منظمة, 
ينبغي إدارتها وتنظيمها أولا Le‏ يسمح باممواءمة يلا يجيء فيما بعد. 

٠‏ الزيادة القصوى: ينبغي أن تبني الحلول الأولية الحافز للتغيير أو الثقة بالنجاح بحيث 
تكون الحلول اللاحقة فيما بعد أكثر فاعلية. 

e‏ زيادة الكفاءة: ينبغي أن تؤدي الحلول إلى المحافظة على الوقت» والطاقة, والمال للمدى 
الممكن. 

٠‏ زيادة السرعة: ينبغي هيكلة الحلول بحيث إنها لا تعوق رغبة العميل في سرعة التغيير. 


٠»‏ زيادة الصلة (بالموضوع). ينبغي أن يكون اختيار الحلول بحيث تتم Yal‏ معالجة المشكلة 
ا 


e‏ التقليل إلى أبعد حد من الضغط النفسي والتنظيمي. ينبغي أن تكون الحلول الأولية آمنة 
ولا تؤدي إلى القلق. 

ويلخص الجدول (9,7) هذه الاعتبارات الخمسة لاختيار الإستراتيجية الصحيحة للحل 
وهي استرشادية؛ وأنها أيضا قد تتناقص مع بعضها الآخر في بعض المواقع. وإن أفضل 
ممارسة هي العمل عن كثب مع العميل لتقرير أي ارتباط هو الأكثر ملاءمة للمشكلة 
ومنظمة العميل. 

وهناك مدخل إضافي لاختيار الحل الصحيح هو تصميم جدول Jia‏ الجدول (SY)‏ 
حيث يتم رصد الموضوع الرئيسي من البيانات أو المشكلة التي خضع لتجربتها العميلء 
سويًا مع النتائج أو تأثيرات AKLI‏ وما قد يكون Gw‏ لهاء والحل الممكن ليعالج تلك 
اطسألة. 
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الجدول )3-7( اختيار الحل الصحيح: 
.١‏ مطابقة الحل للبيانات والتحليل. 
Y‏ الأخذ في الاعتبار استعداد العميل للتغيير. 


۳. قرر أين يتم الحل أولا. 


ع. الأخذ في الاعتبار عمق الحل. 


.o‏ انظر في ترتيب أولويات نشاطات الحل. 





أخصاي التغيير والعميل من حيث ال منطق أن هيزوا نها أكثر أو أقل مواءمة للموقف وأيها 
قد يتم ملاءمة لضمه في إستراتيجية شاملة للحل. قد يكون مساعدًا لو أنه تم تصميم جدول 
مثل الجدول (3Y)‏ ليساعد العميل في النظر إلى الحلول الممكنة ليحدد أولويات تلك التي 
يجدها أكثر علاقة وفائدة في (إطار الأحوال القائمة). 
الجدول (3-Y)‏ اختيار الحل 
ال لمشكلة والمسألة أو الموضوع | النتائج أو تداعيات 
حسب البيانات. 
الصراع بين التسويق 
والمبيعات بشأن مستويات 
التخفيض للعميل. 
ob uu‏ غائبة رضاء متدن من العميل | غير واضح من هو 
التاريخ dle‏ زى | حول محتوى الاقتراح» | المسؤول لتكملة 





التي تقدم للعميل. وفرص الإيراد الضائع. | محتوى الاقتراح. 
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تصميم وتخطيط حلول للنجاح: 

بصرف النظر عن الحل الذي يتم اختياره» فإنه من المهم أن تكون ذا وعي SU‏ وكيف 
كان القصد من أن تعمل إستراتيجية الحلء مادام "التغيير الفعال قد جاء عن طريق 
التخطيط. حلول موحدة تعمل بثبات على عدد من الأهداف التنظيمية والسلوكية 
امختلفة )363 .(Nadler & Percorella 1975, P.‏ 


هذا وإن التغبير الفغال وذا المدى X asl‏ يحتمل أن يحذث ge Lal‏ يكون Jed!‏ 
مصمما هيكليًا بشكل جيد ليؤدي إلى النجاح. وإن هيكلة نشاط الحل وكيفية التخطيط 
لتطوير المنظمات وتسهيل ذلك يعتمد بدرجة كبيرة على أساس القيم التي يقوم عليها ذلك 
تطوير. 

لقد أكد كل من بيني وتشاين )1976( Benne&Chin‏ على ثلاثة مداخل للتغيير: الأول 
"المدخل التجريبي-العقلاني" والذي يتم فيه التغيير بإقناع الأفراد. بضرورة التغييرء وذلك 
بتقديم بيانات تدعم حججهم وتبرر الحاجة للتغيير. والمدخل الثاني أطلقا عليه "معياري - 
تعليمي- معاد" والذي يقوم على فكرة أن التغيير سوف يحدث حين يغير الأفراد اتجاهاتهم 
وقيمهم ومهاراتهم» وعلاقاتهم» وأيضًا أنه حين تشجع قيم de gall‏ سلوكيات جديدة 
وليس القديمة. أما الإستراتيجية الثالثة فإنهما يعرفانها أنها بأنها مدخل سلطويء يقوم على 
السياسة:. والقانون» والحافز المادي أو العقوبة» والتأنيب واللوم عند المخالفة. هذا وإن 
حلول تطوير ا منظمات هي LAL‏ مداخل معيارية / تعليمية معدة للتغيير. وإنها بذلك 
تصمم بحيث كلما أنجز المشاركون إجراءات العمل للحلء فإن الأفراد وا مجموعات OK‏ 
أيضًا أن يكتسبوا اتجاهات uode‏ ومهارات ومعتقدات وقيم. 


وتوجد ثلاثة مبادئ مهمة تصمم عليها حلول تطوير ال منظمات وتتضمن تلك المبادئ 
خلق الفرص للتعلم وإعطاء حرية الاختيار للمشاركين وتقديم مخرحات واضحة ومحددة. 
al‏ فرص iU‏ | : 

كما ذكرناء فإن الغاية من تطوير اممنظمات هي تحسين الفاعلية التنظيمية والتعلم 
التو وها lag aja eb‏ بدي را الول Uf‏ بتكي أن دع لاي 
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كفرص للتعلم. وكتب أرجيريس )1970( Argyris‏ في ذلك بالقول "إن واحدًا من أكثر الأطر 
المعيارية أهمية هو توليد الخيارات التي تؤدي إلى تعزيز كفاءة التنظيم" ((2170. وبمعنى 
آخر؛ فإن الحل لا يحل فقط المشكلة المباشرة, لكنه أيضًا يوفر لأعضاء المنظمة الفرصة 
لاختبار كيف تحدث عملية حل المشكة بحيث إن النشاط يجعل من السهل في المستقبل 
حل مشكلات شبيهة بتلك. ويحدث هذا عبر عدد من الطرقء وتمارين في الخبرات وفرص 
لمناقشات تأملية حول الاثنين: المحتوى وعملية الحل. ويمكن أيضا لممارسي تطوير المنظمات 
تطوير فرص لتجارب ذات مخاطر متدنية واستكشافية بحيث ممكن لأعضاء المنظمة أن 
يحاولوا تقديم أفكار جديدة ويحللوا المخرجات. ويمكن لأعضاء المنظمة عبر مشاركتهم في 
نشاطات تجريبية وتأملية أن يكونوا أكثر es‏ بخبراتهم ونماذجهم. 


منح الخيار الحر: 

يتضمن الخيار الحر كلا من الخيار للمشاركة في النشاط وخيارات قانونية في توجيه 
مخرجات (أي مخرجات الخيار). إن نشاط الحل بصرف النظر عن مصالحه وأهدافه 
الأساسيةء ينبغي أن يكون تصميمه وتنفيذه Gho‏ بحيث إن نظام العميل يحتفظ بتفرده 
واستقلاليته .(Argyris, 1970. P.17)‏ كما أن الحل ينبغي ألا يكون تصميمه لإنجاز ما 
يريد أخصائي التغيير من المجموعة أن تقوم به. لكن ينبغي أن يكون الحل وفق ما يفكر 
فيه العميل ها ينبغي أن يتم إنجازه وذلك بالتشاور مع أخصائي التغيير وإلى المدى الممكن 
ينبغي منح المشاركين الفرصة للحضور أو عدمه بحرية ودون إجبارهم. وينبغي على 
أخصائيي تطوير المنظمات تجنب المواقف التي يرغم فيها عميل غير راض ليشارك في 
دورات في التدريب العماي. وينبغي عدم الضغط على أعضاء الفريق للإفصاح JS]‏ عن 
خلفياتهم الشخصية. التاريخ» والقيم أو المعتقدات بأكثر مما يرغبون في الإفصاح عنه. هذا 
وينبغي على القادة إلا بأخذهم الإحباط. بحيث يشعرون وكأن لديهم خيارًا وليس أمامهم 
غير قبول توصيات فريق دراسة المهمة: أو المخاطرة بالاستبعاد الأكثر عن الفريق» أو أن 
يفاجؤوا مواجهة مع الفريق. 

ومع ذلك فإن حرية الاختيار لا يعني بالضرورة أن كل جزء في الحل مفتوح لقرار تعاوني. 
مثال لذلك فإن أعضاء المنظمة المشاركون في تصميم العملية قد لا تكون لديهم المقدرة 
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لاختيار تقنية جديدة أو توظيف موظفين جدد. إنهم قد يحتاجون لمعرفة الموافقات التي 
قد تكون ضرورية بعد أن يصمموا الإجراءات. وتعني حرية الاختيار في هذا المضمون أنه 
إذا كان تصميم الحل لتطوير عملية جديدة. وأن المشاركين تمت إفادتهم بحدود الشروط 
للعملية» فإن القائد لن Gb.‏ بعملية سبق تصميمها بعد أن تكون المجموعة قد قامت 
بتطوير عمليتها وأصدرت الأمر بتطبيقها. هذا ويفضل العملاء في حالات BS‏ تصميم 
نشاطات الحل بحيث إن المخرجات التي يفضلونها هي الوحيدة التي و re‏ مع 
تقديم صورة غير حقيقية للخيار. إن مثل هذا التلاعب ينتهي عادة بقليل من الالتزام أو 
بعدمه للحل النهائي من قبل أعضاء المنظمة. 


تقديم مخرجات واضحة ومحددة: 

يجب أن يكون أخصائيو التغيير غير متحفظين حول الهدف الذي يحققه تصميم 
نشاطات الحل. إن العلاقات ذات الفاعلية مع العميل تقوم على الثقة والمصداقية المتبادلة 
بين العميل Glazig‏ التغيير. فإذا كان الاجتماع صمم لمساعدة المديرة لتتفهم بشكل أفضل 
كيف أن أسلوبها في القيادة يؤثر على ا مجموعة, فإنه حينذاك يجب على أخصائ التغيير ألا 
يخدع أو يتحايل على المديرة للحضورء وذلك بإخفاء أو التمويه حول الغرض من الاجتماع. 
فإذا كان الاجتماع خاصاً بالمواجهة بين مجموعتين لا يعملان بانسجام مع بعضهما الآخر 
حينئذ ينبغي إحاطة lle aedi‏ بذلك باعتبار أن ذلك هو الهدف من الحل. هذا ويجب 
الإفصاح للمشاركين عن مخاطر المشاركة وإلى ا مدى الذي يمكن التنبؤ بهاء والتي ينبغي 
معرفتها قبل أي حل. 


الجوانب العملية في تصميم الحل: 

إن كل شيء يختص بالحل ينبغي أن يوجه بثبات (وتركيز) إلى مخرجاته. ولسوء الحظء 
فإن أهداف الحل وتصميمه كثيراً ما يتعارضان مع بعضهما الآخر. وإن أكثر اختراق مكشوف 
في هذه الممارسة يحدث حينء كمثال» مجموعة تريد مجموعة الارتباط في تعاون أكثر فاعلية 
ترغم على الجلوس مدة ساعة وذلك لتستمع لمحاضرة من القائد في كيف يكون الارتباط 
في التعاون وليس بشكل حادثة تعاون كبير. وبديلا «UJ‏ إذا كان الهدف هو التعاون فإنه 
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ينبغي حينذاك منح المشاركين الفرصة لممارسته منذ البداية وبالإمكان منحهم مهمة بسيطة 
لإنجازها عبر مجموعات تتكون من ثلاثة أفراد مثلا: وهذا (Sce‏ مقارنته ببداية عامة لكثير 
من الاجتماعات حيث يقوم كل من Glasi‏ التغيير والعميل بتحديد الأجندة ويلقون كلمة 
تحفيزية ويسألون المشاركين أن يقدموا أنفسهم ويخبرون الفريق أين يفضلوا أن يقضوا 
إجازتهم. كما أن الغرفة وترتيبها له تأثير أيضًا في إنجاز حل ناجح. ذلك أن جلوس الأفراد 
في مقاعد متحركة ومتقاربة في شكل دائري سيساعد على أن تنتج عنه مشاركة ومجموعة 
bL 3s]‏ مما لو عقد في قاعة للاجتماعات الكبرى وذات مقاعد ثابتة (Block,2011)‏ 
هذا ويلاحظ توي )2005( Tueke‏ أن معظم غرف الاجتماعات تغلق أو تقف عائقًا أمام 
المشاركة أكثر مما تغري بها بترتيب الأثاث (P.75)‏ وذلك بجلوس الأفراد كما هو الحال في 
المحاضرات أو جلسة المسرح الذي لا يسمح للمشاركين أن ينظروا إلى بعضهم البعض. ولقد 
طور توي Tueke‏ مرشدًا موجهًا لأخصائي التسهيل من شأنه أن يوضح كيف أن حجم الغرفة 
وترتيبها والترتيبات المادية للكراسي والإضاءة والصوت هكن أن يكون محفرًا للمشاركة. 

والنقطة هنا هي أن تصميم الدورة ينبغي أن يكون نموذجيًا كما هو متوقع منه فإذا 
كان التغيير هو الهدف» حينذاك فإن JS‏ اجتماع له الفرصة لدعم ذلك عن طريق إدارة 
الاجتماع وأجندته وزمنه. 


دور أخصائي التغيير في الحل: 

تقدم مرحلة الحل لأخصائي التغيير والعميل فرصة أخرى للتفاوض حول الأدوار . هل 
سيكون أخصائي aui‏ مشار Us às‏ في المشروع أو أن يكون خبيراً/أو مستشارًا خارجيًا 
.(Stroh&Johnson,2006,P.136)‏ ويكتب ستورث وحونسون )2006( Stroh & Johnson‏ 
أن بعض المستشارين يقومون بأدوار عالية من المشاركة يكونون هم فيها بالضرورة 
"مديرين بدلاء أو نوابًا لمديرين" (2139). في حين أن آخرين قد يختارون التقليل من 
امشاركة بشكل ملموس بعد تقديع توصياتهم. وفي حين أن الاستحواذ الشديد للتغيير قد لا 
يكون مناسبًا لذلك olè‏ اهتماما ضئيلا قد يتم في مرحلة الحلء وأن مستوى dadl‏ الصحيح 
يعتمد عادة على الارتباط. وقد يفضل العميل أن يقوم أخصائي التغيير بتسهيل اجتماع 
للتخطيط الإستراتيجي للمجموعة بحيث يستطيع العميل المشاركة فيه أو أن العميل قد 
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يفضل أن يتولى هو المسائل ويجري التسهيلات حولها وحده. وعلى كل حال أن تكون 
واضحًا حول الأدوار سوف يساعد على "تجنب الازدواجية أو الفجوات ف تنفيذ الحل 
.(Hanson&Lubin,1995, P.65)‏ هذا ومن بين الأدوار التي يتولاها أخصائ التغيير في 
الحل ما يلي (Golembiewski,1979B,B2000)‏ حيث إن كلا منها يمكن أن يختلف في 
عملية المشاركة التي يقوم بها أخصاي التغيير: 
-١‏ التسهيل: مساعدة العميل أو المجموعة للحصول على ال مخرجات المستهدفة, وذلك 
بتوضيح البدائل والعمليات والقرارات. 
-Y‏ الحراسة: يقوم بدور مفتاح الربط في الحدود لو جاز التعبير بين المجموعات ويقدم 
تغذية مرتدة موضوعية. 
-Y‏ تحليلي: يستخرج ما هو مرئي أو سمع به أو تم تعلمه لتعزيز الوعي بين المجموعة أو 
الأفراد. 
-٤‏ معماري: تصميم المواقع والأحداث والنقاشات بحيث يمكن إيجاد الوعي والتعلم 
والتغيير. 
0- التعبئة: الترويج مدخل أو منظور معين. 
حين يكون أخصائي التغيير نشطا خلال فترة الحل. فإنه في نهاية الأمر قد يكون من 
المناسب lis‏ أن يكون ارتباط أخصائي التغيير محدودًا بفترة زمنية محددة, ذلك أن مسؤولية 
تعزيز التغيير تحتاج أن تنقل إلى العميل. 


القضايا الأخلاقية في الحلول: 

هثل التخطيط التنفيذي ومراحل الحل في علاقة تطوير ا منظمات, الحساسية الأعلى 
درجة في النزاع الأخلاقي .(White&Wooten,1983,1985)‏ وإنه خلال هذه المرحلة OB‏ 
تواطؤ الفرق» وعدم الكفاءة الفنيةء والنزاع في القيم والأهداف يخلق ارتباكا / مأزقًا تنتج 
من اختيار غير مناسب لأهداف التغيير والغايات والعمق والطريقة بسبب انعدام ال مهارة 
والموضوعية أو الاختلاف في الاحتياجات والتأهيل .(White&Wooten,1985,P.141)‏ وقد 
سبق لنا مناقشة الأهمية والاعتبارات في اختيار الحل الصحيح. وإنه من المهم ملاحظة أنه 
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بالنسبة لكثير من ممارمي تطوير المنظمات فإن اختيار الحل الصحيح يرتفع في الأهمية أن 


قد ميل sias‏ التغيير إلى سوء تقدير الوقت والتكلفة أو الصعوبة في الحل لإرضاء 
العميل أو يرفعون من سقف وعودهم أن حلا معيئًا سوف ينجز مخرجات معينة. كما أن 
أخصائي التغيير قد يواجه تحديًا ليحد من تكلفة الحل إلى ما يستطيع عليه العميل. وفيما 
يلي توصيات في مثل هذه المواقف: 

"يتضح أن أخصائي التغيير يخبر العميل بأمانة أنه من الأفضل له عدم البدء في برنامج 
أبدأ بدلا من القيام بعمل ليس مناسبًا أو أن يكون ذلك العمل محدودًا للغاية في الحجم/ 
اممدى أو التأثير" (Dyer,1981,P.65)‏ 


سوء تبيان مستوى مهارة المستشار: 

ناقشنا من قبل في هذا الفصل أن أخصائيي التغيير قد يميلون عاطفيًا عن وعي أو 
غير وعي أن يقترحوا ويقوموا بعمل حلول عادية ومريحة بالنسبة لهم» وذلك بدلا من 
اقتراح حل اسب فلا با مع الساات: EE‏ مركن dace‏ سيق يكون jii‏ الأكثر 
مواءمة. لكن dlazl‏ التغيير ليس لديه الخبرة في التعامل معه. dlg‏ في هذه OYI‏ بدلا 
من استخدام العميل كحالة اختباريةء فإن مسؤولية dL asl‏ التغيير هي الاعتراف أنه م 
يستخدم Jio‏ هذا الحل من قبلء ورها يقترح T‏ يممكنه تقديم المساعدة (في الموضوع). 


التواطؤ مع العميل: 

وكمثال عادي للتواطؤ: يحدث التواطؤ حين يوافق أخصائي التغيير على تطبيق حل في غياب 
البيانات لدعم استخدام الحل. كما أن التواطؤ قد يحدث حين يعتقد المستشار أنه أصبح يعتبر 
uds‏ 4 عم وو من اد للنظمة ctp‏ أن يرق الخل Lee‏ وأن هذا التطابق مع 
العميل يؤثر على هيكلة حل معين بحيث إنه لا هثل الحقيقة بالنسبة لأعضاء المنظمة أو أنه 
- أي الحل - صمم لاستبعاد بعض أعضاء المنظمة لإكراه واستغلال العميل أو أعضاء المنظمة. 
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الإكراه والتلاعب من العميل أو أعضاء المنظمة: 
قد لا يخبر المشتركون في الحل بأهداف وغايات التدخلء أو أن الحل قد لا يصمم بحيث 
مكن المشاركة فيه. 


نظرة عامة حول أساليب الحل: 

تختلف أساليب الحل باختلاف الأبعاد. وسوف تميز الفصول القادمة (من هذا الكتاب) 
بين الحلول وفقا لمن هم مستهدفين ويمكن وضع الحلول في ثلاث فئات ale‏ والتي يمكن 
تطبيقها على كل من: 
-١‏ الأفراد. 
-Y‏ مجموعات مستقلة أو مجموعات متعددة وفرق. 
-Y‏ كامل المنظمات والمنظمات المتعددة. 


ويعكس الشكل (3-Y)‏ خريطة تنظيمية عامة توضح القائدء ال لمديرين المتعددينء 
وأعضاء الفرق الأحادية. كما يوضح كيف أن فنات الحل الثلاث التي نتناقش فيها تنطبق 
على ذلك الهيكل (بالخريطة). لاحظ أنه توجد عدة طرق يمكن تطبيق أنواع الحل عليها - 
أي على هذه الخريطة. وأن الحل الأحادي ينطبق على أي من الأفراد في الخريطة. كما أنه 
بالإمكان رسم الدائرة التي حول فريق أحادي يمكن رسمه أيضا بشكل أفقي حول فريق 
القيادةء وذلك «JUS‏ وإن هذه النقطة سوف تكون أكثر وضوحًا ونحن نكتشف أنواع 
الحلول في الفصول القادمة. 

ليس هناك كتاب هكن أن يوضح في بيان أو استعراض الأنواع المختلفة والتكيفات 
"الممكنة في ble‏ حلول تطوير المنظمات الذي تواجد منذ أن تم إدخال المجال- أي مجال 
تطوير ا منظمات - لذلك فإننا لن نغطي جميع الحلول المعروفة» بل إننا سوف نناقش تلك 
التي هي عادة أكثر استعمالا اليوم. 

ويلخص الجدول (1-6) تلك الحلول في الفصول الثلاثة القادمة. وإضافة لذلك فإنه 
بالإمكان تكييف بعض هذه الحلول لأكثر من مجال لهدف واحد (مثل تلك ال مستخدمة لكل 


PrI‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير AU]‏ لتنظيمي 


مقدمة في الحلول 


من الفرق والمنظمات- كمثال) لذلك فإن ما يحدث هنالك التركيز على التطبيقات الأكثر 
Aaga‏ بالتسية للخل 


الشكل (1-7) أنواع الحلول في تطوير المنظمات 






التدخلات الأحادية (الفصل )٠١‏ 


تدخلات المنظمة بالكامل 
(الفصل (Y‏ 








)١١ (الفصل‎ 
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الجدول )£-3( شرح حلول تطوير المنظمات كما هو وارد في هذا الكتاب: 
٠‏ تقييم وتغيير ثقافة المنظمة ٠‏ بداية الفريق الاجتماعات | ٠‏ آليات وأدوات التقييم 
oi eausa‏ تويكلا والاجتماعات ا مرحلية الفردية 


e i adis‏ اجتماعات المواجهة ٠‏ تدريب عملي 


cll ahia‏ اق العف o‏ مفاوضات الأدوار وتحليلها | ٠‏ توجيه وظيفي 


الإستراتيجي ٠‏ إعادة تصميم العمل e‏ تغذية مرتجعة ٠٠١‏ درجة 
« سيناريو التخطيط ومؤتمرات البحث | ٠‏ الحل o‏ تخطيط المستقبل الوظيفي 
e pos‏ استطلاع مرغوب فيه | وتطويره 

« حلول الجودة وإعادة الهندرة E E dde‏ 

وإدارة الجودة وستة سيجما والفرق 

۰ حوارات حلول تطوير ال منظمات. ها 

في ذلك تقنية الفضاء ال مفتوح وال مقهى 


o‏ تطوير عبر المنظمات وداخلها 





الملخص: 

صممت الحلول بشكل صريح ومحدد لإحداث التغيير على مستوى الفرد والمنظمة. 
ويتكون عادة من إستراتيجية حل أو خطة شاملةء والتي قد تتضمن نشاطات حل فردي أو 
أحداث. وإن كثيراً من أعضاء المنظمات اليوم أصبحوا يتهكمون من التغيير التنظيمي؛ نتيجة 
الحلول الكثيرة غير الناجحة التي قد خاضوا تجربتها. كما توجد عدة أسباب. ها في ذلك 
استخدام حل المشكلة الخطأء اختيار حل غير ملائم» عدم وجود أهداف وغايات واضحة, 
العمل مع أخصائي تغيير غير ماهر وتنفيذ التغيير في منظمة هي م تكن مستعدة للتغيير. 
ونتيجة لذلك» فإن الحلول الفاشلة تؤدي إلى تكلفة كبيرة في الوقت وامال وتحفيز أعضاء 
المنظمة. 
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إن اختيار الحل الصحيح يتضمن عدة اعتبارات. ينبغي أن يكون الحل متناغما مع 
البيانات والتحليل. وينبغي على Las]‏ التغيير أن يأخذ في الاعتبار استعداد المنظمة للتغيير 
وأن يكون الحل أولاً. وينبغي أن يكون أيضًا بالعمق الصحيح» وينسجم مع المشكلة التي 
يتم حلها. وإن إستراتيجية الحل بالكامل يجب أن تتكون من النشاطات التي تتابع بفاعلية 
للحصول على الفائدة القصوى وليس مهما ما هو الحل إلا أنه ينبغي أن يصمم كفرصة 
للتعلم» ويمنح أعضاء المنظمة الفرصة للمشاركة في الاختيار وبالمخرجات الواضحة وال محددة. 
وينبغي أن يصمم متانة وثبات وانسجام بحيث إن كل شيء بدءًا من الدعوة إلى الأجندة 
إلى التنوير aul‏ من العميل كل ذلك ليعمل بثبات ورسوخ نحو الغرض ال مقرر من الحل. 
وينبغي على أخصائي التغيير والعميل أن يناقشا الأدوار Gaia‏ بحيث إن مشاركة والتزام 
العميل وامتلاكه للحل يتم تأسيسهماء وأن Glas‏ التغبير يمكن أن يتولى دورًا مناسباً في 
مساعدة العميل في تحقيق اهداف الحل. 

وأخيرًا تقدم الحلول مجموعة جديدة من التحديات الأخلاقية بالنسبة لأخصائي التغيير 
ماف ذلك احتمال الخطأ في تمثيل الحل أو مهارات أحد الأفراد المعنيين أو التواطؤ مع 
العميل في اختيار حل غير ملائم وإمكانية عدم ملاءمة الحل لأعضاء المنظمة. 
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الفصل العاشر 
الحلول المتعلقة بالأفراد 

تمت ترقية (Ann ol)‏ لتشرف على العمليات المعقدة الخاصة بعملية رئيسية في مجال 
النشر. وإنها إضافة إلى الموظفين التابعين لها مباشرة فإن لديها أيضًا مسؤوليات إدارية أمام 
مجلس الإدارة تتعلق مجلتين ومجموعة أخرى من الأعضاء الموظفين والذين يعملون في موقع 
مكتب مختلف. وبعد مضي سنة من عملها بهذا الدورء شعر مدير آن (Ann)‏ أنها تفتقر لبعض 
المهارات الإدارية والعلاقات الشخصية المحددة: كما رأى أنها قد تستفيد من دورات مع مدرب 
عملي على أساس أنه اتصال بين اثنين فقط. وتم في الدورة الأولى الاتفاق بين المدرب العملي وآن 
(Ann)‏ على تنفيذ ست دورات تدريبية على أساس واحدة كل شهر. ولقد قرر المدرب العملي 
وآن (Ann)‏ أن أهداف التدريب العملي هو زيادة مهارات آن (Ann)‏ في العمل مع فريقها 
ومديرها. وكان المدرب العملي في كل دورة تمتد من ساعتين إلى ثلاث ساعات يستخدم عددًا من 
الطرق التدريبية لمساعدة آن (Ann)‏ ولقد ناقشت آن (Ann)‏ مع مدربها العملي كيف كانت 
علاقتها وإدارتها مع أعضاء الفريق كأفراد. وكيف أنها اتخذت قرارات إستراتيجيةء وكيف أنها 
Lái‏ تدير اجتماعات الفريق. وإضافة إلى ذلك. فقد ناقشا أيضا مهارات العلاقة بين الأفخاص 
مثل كيف أدارت آن (Ann)‏ الصراع» وتلقت وأعادت التغذية ال مرتدة, والاتصال بزملائها. وكان 
دور المدرب العملي à‏ هذه الحوارات هو توجيه Aul‏ لمساعدة آن لصصقا)في توضيح أفكارها 
وأن ترى عدة خيارات وإمكانيات, ويستمع إلى ويتأمل فيما قالته بدلا من إرشادها ماذا ممكنها 
أن تفعل أو أنه يقدم لها نصيحة توجيهية. وبعد أن أكملت (Ann) ol‏ الدورات التدريبية 
الست,ء اتفقت مع مدربها العملي الاستمرار في هذا التدريب كلما ظهرت الحاجة A]‏ ويكون 
التدريب عن بعد (بالهاتف والبريد الإلكتروني وذلك 844 )1( أشهر). وقد لاحظت آن (Ann)‏ 
أنها تحسنت في علاقاتها في العمل مع مديرهاء وتحديدًا بالنسبة إلى كيفية العمل بتعاون وكيف 
مکن ل آن (Ann)‏ أن تقدم معلومات تجارية حديثة ذات فاعلية أكثر. وتلقت آن (Ann)‏ من 
مديرها تغذية مرتدة إيجابية حول التحسين في مهاراتها الإدارية. كما أن أعضاء الفريق عبروا عن 
مساندتهم ebat‏ آن i loy (Ann)‏ وقد لاحظت أنهم يعملون معها بطريقة أكثر انسجامًا 
وثباتا. ورا يكون أهم مردود لذلك هو ارتفاع نصيب الجريدة في السوق وتدني المرتجع, وزيادة 
الإنتاجية وتحسن الروح ا معنوية للموظفين (Wade;2004)‏ 


e‏ ما الذي تعتقد أنه يستدعي مدربًا عملي ذا فاعلية؟ 





تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۳1 


الفصل العاشر 


لقد ذكرنا في نقاشاتنا في الفصل الثاني عن تاريخ تطوير المنظمات في السنوات الأولى من 
نشأته أن مجموعة التدريب T-Group‏ وتغيير الفرد BIS‏ يعتبران هما الأساس ف التغيير 
التنظيمي. إن المنظمات لا تتغير حتى يتغير الأفراد الذين تتكون منهم المنظمة. وبعد كل 
ذلك ليست المنظمات الأفراد بل إنها تتكون من الأفراد. لذلك» فإنه يجب أن يبتعد التغيير 
التنظيمي - Yol‏ وقبل كل شيء - عن مفهوم التغيير الشخصي. وف حين توسع هذا المفهوم 
إلى حد ما ليضم الفريق والحلول على مستوى المنظمة كمجالات محددة للتغييرء إن تغيير 
الفرد عن طريق حلول شخصيةء يظل مظهرًا مهما لتحقيق التغيير التنظيمي. وسوف ننظر 
في هذا الفصل عددًا من الطرق التي يعمل بها أخصائيو التغيير وممارسو التطوير مع الأفراد 
لتشجيع نموهم وتطورهم GIUI‏ وتتضمن هذه النواحي إدارة تقييمات الأفراد والأدواتء 
والتدريب العملي» والتوجيه الوظيفيء والتغذية ا مرتدة (Y V)‏ درجة» والتخطيط للمستقبل 
والتطوير الوظيفي. إن حلول الفرد يمكن أن تكون ذات تأثير غير عادي لتشجيع النموء 
والتطوير والتغيير الذاتي. ونهاية الأمرء وعلى كل حالء فإنه يجب الاحتياط في جانبين (من 
ذلك التغيير): 

أولاً: كما أبان بيتر بلوك (2008-Peter Block)‏ بقوله: "إننا تعلمنا من قبل أن مغادرة 
أعداد كبيرة من الأفراد لا ينتج عنه مغادرة كامل المجتمع (B.5)‏ كما أن تغير الفرد طريقة 
غير كافية لتحقيق التغيير التنظيمي. كما سبق أن ناقشنا ذلك من قبل» وذلك بسبب أن 
ا منظمات تشمل الكثير من العمليات والنظم» كما أنها تضم أفرادًا لهم قيم ومعتقدات 
قوية. وإن هذه النظم» والعمليات» والمعتقدات قد تتعارض مع بعضها وتعمل على نقيض 
أي محاولة للتغيير من جانب الأفراد وكمثال» قد تدير منظمة ما برنامجًا تدريبيًا لتعليم 
الموظفين كيف هكن أن يكونوا أفضل في خدمة العملاء إلا أن مثل هذا الجهد يكون جهدًا 
ضائعًا لو أن الموظفين لمم يجدوا الدعم من الإدارة أو الأدوات المناسبة لأداء عمل الوظيفة. 
ويمكن إعادة هذا القول بطريقة مغايرةء إن المنظمات التي تطور ممارسات منتظمة وعادية 
تصبح هذه الأخصائيات مؤسسية» ويمكن أن تكون قوى فعّالة للمحافظة على الوضع القائم 
كماهو وتقاوم أي محاولة فردية للتغيير. (2001, .(Johnes& George‏ قد يكون تغيير 
ol, 3)‏ جرا مهما من التغبير الذي قاج المنظمة, لكته لبس من اللحدمل أن يكون هو 
التغيير الوحيد المطلوب طامما أن الأفراد يعملون تحت نظم مترابطة. قد تحتاج الحلول 


YET‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير AJ]‏ لتنظيمي 


الحلول المتعلقة بالأفراد 


الفردية إلى أن تكتمل بحلول قائمة على الفريق أو حلول على مستوى المنظمة وذلك كجزء 

من إستراتيجية حلول شاملة (انظر الفصل الثالث). كما أن الحلول الفردية قد تكون لها 
حاجة أيضا لدعم جهد أكثر شمولية للتغيير. JÈS‏ تديكون برنامج توريب عملي في 
القيادة Masa‏ منظمة تطبق lias‏ جديدًا حيث يدير القادة حاليًا فرقا لأعمال الشركة 
العاطية. 


a‏ كما أن معظمنا شخصياً خضع للتجربة» OB‏ تغبير الفرد Dob‏ ما ينجح أو يستمر 
لفترة طويلة إذا تم بالقهر أو بقوة القانون. ls us‏ كان خسارة في الوزنء أو ترك التدخينء 
أو تغيير أسلوب اتصال الشخص مع زملاء العمل» فإن نمو الشخص يكون فعالا للغاية حين 
يكون الفرد محفزا لكي يتغير. وإن تفهم سيكولوجية عملية تغيير الفرد مفيدة لإدراك كيف 
يتجاوب الأفراد للتغيير وينفذون التغيير الشخصيء من أجل اختيار حلول مناسبة جذا للفرد 
ا معني أو الأفراد المعنيين. 


التغيير المتعلق بالأفراد وردة الفعل للتغيير: 

إن جزءًا مهما في كيف يفكر الأفراد في العمل يقع عبر الخطط أو المخططات. ذلك أن 
الخطط هي مفاهيم الإدراك. وا معتقدات المتعارفة» التي تتحكم في كيف نقبل على بيئات 
تخص حياتنا وعملنا (2001, ohns& George‏ إن الخطط تساعدنا في تطوير نماذج 
معروفة لترجمة ما يحدث لجعل عملنا شيًا معقولاً. Ui] s‏ نطور الخطط بحيث نعرف 
كيف نجعل العمل i.‏ معقولا لتنفيذ أمر بمنتج جديد تم استلامه عبر البريد الإلكترونيء أو 
كيف نفسر دور الموظف الجديد الذي يقوم بالعمل مع الفريق. إن الخطط تساعد أعضاء 
ا منظمة ليس فقط على تنظيم العمل بل على كيفية مقارنة ذلك العمل مخططات أخرى 
تم تطويرها خاصة بالمنظمةء وزملاء العملء البيئة المادية وغير ذلك. إن التغيير يهدد هذه 
المخططات gll‏ $552 ویتطلب تطوير مخططات حديدة. مما يجبرنا للتساؤل حول ما كان 
Go‏ بالنسبة UJ‏ عاديا ومعروفا ومريحا. وهل هو تغيير شخصي هو الذي نسعى ]44 (مثل: 
لنكون أكثر فاعلية في صنع ونقل القرارات الصعبة) أو تغيير ما يحدث لنا (مثل: نقل ملكية 
الشركة» كما أن الوظائف تتغير)» إن التغيير يربك ما هو عاديء إنه هثل الفجوة وعدم 
الثبات بين الموجود والمتعارف من ال مخططات والمخططات الجديدة غير العادية والتي 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي "y‏ 


الفصل العاشر 


تطالب yusi Joj‏ الفرد )2001, d| .(Johns& George‏ أيشا الوقت لي» يقوم الأفراد 
بمقاومة التغيير وحين يدركون لأول وهلة الحاجة إلى ترك المخططات القديمة وتبني الجديد 
من مخططات حديدة. 


والحقيقة أن الأفراد يتجاوبون للتغيير بطرق مختلفة. بعضهم يرفع من قدراته بتعلم 
مهارات جديدة أو يواجهون تجربة في dto‏ مختلفة» وربما يحفزون بإمكانيات مستقبل JS]‏ 
إشراقا. وآخرون قد يصيبهم الإحباط أو القلق حين يواجهون بالمجهولء رها أنه غير مؤكد 
كيف يتم التكيف مع التغيير أو الحزن حيث إن حالة قائمة كانت ممتعة لهم على وشك 
الزوال وكثير من الأفراد لديهم عواطف مختلطة. وأنه مهما كانت تلك العواطف فإن التغيير 
الشخصي يحدث غالبًا باعتباره عملية مؤثرة كلما مر الأفراد على مراحل من التحول الذي 
يطلق عليه النهايات» والمنطقة المحايدة. والبداية الجديدة. 


النهايات: 

تنتهي جميع التحولات بنهايات» أو الإقرار والتحرر من الماضي. ويمكن للنهايات أن 
تؤدي إلى الإرباك والخوف أن التغيير قد يتطلب ترك العمليات القديمة: وكذا المعتقدات. 
وطرق أداء العمل السابقة. لكن التغيير يمكن أيضا أن يعني ترك العلاقات والمواقع اممتعارفة 
القديمة كما أنه قد يعني تغيرات في هوية الشخص. والتي قد تحدث عند تحولات المستقبل 
الوظيفي التي تدفع الأفراد لإعادة التفكير فيمن كانوا هم سابقا وماذا كان يعني العمل 
بالنسبة لهم من الناحية الشخصية. إن الهوية المريحة التي قمت شخصيًا بتطويرها كإداري 
جيد.ء أو ضوابط مشروطة» أو مدرس» أو مدرب تسويقء أو محرر كتب هي الآن تحت 
التهديد (بالزوال)» وأن جزءًا مهما من هويتي» أشعر أنها قد ضاعت وأن النهايات ما هي إلا 
تجارب في الخسائرء ون الأفراد من الطبيعي أن يحزنوا طوال هذه العملية وهم يخضعون 
لتجارب عاطفية فيها صدمات ونكران للهوية وذلك حين يواجهوا بالتغيير. 


المنطقة الحيادية: 
تعرف المنطقة الحيادية أنها الفترة التي تكون فيها طرق العمل القدهة والجديدة لا 
تعمل بشكل (Hobeche, 2006, P74) guro‏ وقد يكون محبطا للاتصال ومربكا معرفة 


re‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


الحلول المتعلقة بالأفراد 


أن تغييراً ما سيّجرّىء ومنهيًا الراحة التي يوفرها الروتين والأخصائيات الراسخة. وقد يشعر 
الأفراد أنهم معرضون للقصف بالقنابل وأنهم مغمورون بالمعلومات الجديدة وأنهم ربما 
لا يعرفون كيف يقيمون أو يفسرون جميع هذه المعلومات. وقد يكون هناك شعور بعدم 
الراحة وبالمخاطرة إذا كانت هناك محاولة أشياء جديدة دون معرفة عما مكن أن يحدث 
فيما بعد. ويبدو أن هناك شعورًا بأن المرحلة الانتقالية سوف تستمر للأبد دون أي رؤية 
واضحة حول متى سوف ينتهي الإرباك. 


البدايات الجديدة: 

يمكن أن تحدث البدايات الجديدة في حالات التوقف والبدايات وذلك في فترة انتقال 
الأفراد إلى الطرق الجديدةء وربما يصابون بصدمات وإحباطء أو فشل وهم يحاولون التغيير, 
لكن يجدون أن ذلك صعبا. وقد تحدث خيبة الأمل إذا كانت البدايات الجديدة ليست هي 
كل ما كان متوقعا. "إنها غير حقيقية" كما يكتب بريدجس )1980( Bridges‏ أن يتوقع 
الشخص الانطلاق مثل العدّاء من نقطة البداية (P.148)‏ وبالتدريج فإن البداية الجديدة 
قد تصبح مألوفة ومريحة كما حدث في الطريقة القدهة» هذا وإن الحلول الفردية مصممة 
لتساعد أعضاء ا منظمة خلال ا مراحل المختلفة لعملية التغيين ماف ذلك التعرف على 
الحاجة للتغييرء ومراعاة إيجابيات وسلبيات الماضيء وتعلم مهارات جديدة وكثير غير ذلك. 
إنهم يعملون تحت فرضية أنه إذا كان الأفراد يحتضنون التغيير بإيجابيةء فإنه من الضروري 
خلق فرص آمنة لهؤلاء الأفراد لكي يصلوا إلى plg‏ مع التغيير ويقوموا با مواءمة اللازمة 
والتعديل اللازم (Holebeche - 2006, P.71)‏ إن KSS‏ من المديرين أو أخصائي التغيير 
يحاولون الترويج للتغيير الفردي با منظمات, يتبعون على كل حال المنظور الذي يقول إن 
الموظفين يحتاجون " أن يسايروا التغيير" و"يتغلبوا عليه" أو " فقط يتعاملون معه". Olg‏ 
هذا الاعتقاد يتجاهل دور ا مدير في مساعدة الموظفين عبر التحديات في تفسير والتكيف مع 
التغيير )1992 (Isabella,‏ وكما أوضح بريدجس )1980( Bridges‏ لو " أننا عاملنا ذواتنا 
كآلات يمكن وقف التيار الكهربائي عنها ثم أعدنا لها التيار الكهربائي مرة أخرىء OB‏ هذه 
الطريقة غير فعالة للتغيير الشخصي.ء وإننا سوف نحتاج إلى طرق تجعلنا نتفهم ونعقل أن 
ماضاع وآدى إلى الإرباك الذي نواجهه وذلك حين رجعنا إلى إلغاء العقد وعدم الوهم أو 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي Yro‏ 


الفصل العاشر 


عدم التماثل" .(P.130)‏ إن الحلول الفردية يمكن أن تكون خطوة في ذلك الاتجاه. وأنها قد 
توحي بالنهايات» وتشجع التفكر والتأمل خلال المنطقة الحيادية» وتسهل التحولات إلى 


بدايات جديدة. 


الاستبانات الفردية والتقييمات: 

توفر القوانين والعقود الفردية والتقييمات تغذية مرتدة فردية للممارسين لعدد من 
ا مجالات مثل أسلوب الصراع» أسلوب القيادة. خيارات العملء أسلوب التعلم» الاستعدادات 
للعمل وأكثر من ذلك. وإن القوانين الفردية التي عامة تستخدم في تعاقدات تطوير 
ا منظمات هي نوع مؤشر Firos Myers - Briggs Type Indicator) Myres - Briggs‏ 
8- واستبانة أسلوب - Discs Thomas Kilman‏ وكثير غير ذلك. 


ويشار إلى هذه القوانين بشكل عام كاختبارات برغم أن ذلك as‏ في العادة مسمى غير 
صحيح بسبب أن قوانينها وقواعد التحليل مثل النوع المستخدم في حلول تطوير المنظمات 
ليس لها إجابات حاسمة: صحيح el‏ خطأ. إن الاستبانات الفردية قد تسأل المشاركين أن 
يقيموا مستوى موافقتهم مع الارتباطات مثل: "ما هو حاصل في مستوى وضع المجموعة في 
الموافقة مع العبارات" مثل " إنه مع وضع المجموعة أو أرغب في إدارتها" أو "أفضل العمل 
مفردي معظم الأوقات" أو " أن البيانات الإحصائية مهمة بالنسبة لي لكي أتخذ قرارًا يقوم على 
المعلومة". إن الاستبانات تقوم عادة على نظريات وأنها Tul Glo‏ خضعت للاختبار الصارم 
للتحقق من صحتها والاعتماد عليها من قبل الأخصائيين النفسيين أو خبراء أبحاث آخرين 
قبل نشرها. إما أنها مكتوبة على الورق (بقلم الرصاص) أو أنها على الحاسب الآلي مكتملة 
وأنها تستغرق عدة دقائق إلى عدة ساعات حتى تكتملء وذلك اعتمادًا على الاستبانة. ومجرد 
اكتمالها ورصدهاء فإنها توفر تغذية مرتدة قيمة للمشارك بما يشجع على التوعية الذاتية 
والتعرف على مناطق القوة الشخصية. وكذا التعرف على أي مجالات قد يريد الفرد تغييرها. 
ds‏ حين أن القواعد عادة تركز على الفرد إلا أنها aS‏ ما تكون أيضا ذات فائدة في أوضاع 
الفريق. وإنه في هذه الحالات تكتمل الاستبانات فرادى وتتم مناقشة النتائج بين أعضاء 
الفريق في اجتماع تسهيلي "مشاركة أسلوب عمل أحد أعضاء الفريق في الخيارات كمثالء 
وذلك مما ممكن أعضاء الفريق من التعرف على كيف أن كل عضو يحقق أهداف الفريق". 


7 تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنذ لتنظيمي 


الحلول المتعلقة بالأفراد 


للاستبانات الفردية عددٌ من الفوائد «(Pfeiffer&Ballew,1987)‏ وبسبب أنها اكتملت 
فرادى وتم توفير التغذية المرتدة مباشرة للمشارك - وهذا يكون في العادة مكتوباً - فإن 
القواعد قد تكون أيضا طريقة تهديد متدن نسبيًا للفرد لكي يحصل شخصيًا على التوعية 
الذاتية والتغذية المرتدة. وإنه يحدث غالبًا أن عملية اكتمال الاستبانة يمكن أن ترتبط 
حتى ولو كان المشارك قليل الكلام ويطور أو لديه بعض الميول في التطفل حول النتائج» 
ما يشجعه أو يشجعها للنظر في التغذية المرتدة. كما أن هذه الاستبانة تعطي المشاركين 
لغة وإرشادات نظرية لتفهم سلوكهم» والأسلوب والخيارات» وكذلك الأفراد الذين يعملون 
حولهم» وهذا يمكن أن يشجعهم أن يكونوا أكثر es‏ في كيف تعمل أساليبهم في التفاعلات 
اليومية. كما أن بعض الاستبانات تسمح بالمقارنة مع أفراد آخرين» والتي يمكن أن تكون 
أكثر تحررًا حين يشعر الأفراد أنهم متواجدون أو معزولونء كما يمكن إدارة القواعد في 
مناسبات متعددة (مثل كل عام) للتعرف على التغييرات التي تحدث عبر الزمن. 


إن استخدام القوانين كحلول يمكن أن يكون لها أيضًا Bae‏ سلبيات» وذلك أن بعض الأفراد 
يرفضون أو يخشون التعرض لتجربة نفسية أو أن يحدث تميزهم أو أن يتم الكشف عنهم 
وذلك بسبب أنهم ينظرون إلى الاستبانة أنها تطعنهم بعمق أو تترك علامة في أجسادهم 
وبرغم إصرار أخصائي التسهيل لعكس ذلكء قد يسعى المشاركون لما يعتبرونه إجابة 
اجتماعية مرغوبًا فيهاء باعتبار أن هناك إجابة بصواب أو خطأ. وقد يصابون بخيبة الأمل 
حين يجدون أن ما كان يظنون أنه "أفضل" أسلوب في القيادة لا يوازي اسلوبهم قياسًا على 
الاستبانة وإن ذلك قد يؤدي إلى وجود عواط ف بالإنكار وخيبة الأمل وقد يحاول أخصائي 
التسهيل أن يتجاوب مع هذا الموضوع بتشجيع الاعتراف بالنتائج مهما كانت» وبالإصرار على 
عدم وجود إجابات صحيحة. وإنه بالنسبة لبعض المشاركين» وبسبب عدم وجود إجابات 
صحيحة. فإن ذلك يمكن أن يشجع الصلة النسبية والقبول الأعمى " إن أسلوبي ee‏ 
وكذلك الحال بالنسبة لأسلوبك" وذلك بدلا من بناء وعي أنه قد يكون للشخص أخطاء أو 
سلوكيات قد لا تكون ذات فاعلية (مثل ردة فعل بغضب قوي قد تمنع الموظفين أن يكونوا 
أمناء مع قائدهم)ء وقد يكون للبعض ردة فعل عاطفية أو أن يكونوا مغمورين بكمية 
التغذية المرتدة التي أحدثتها بعض الاستبانات والبعض الآخر قد يكون معتمدًا على أخصائي 
التسهيل للتغذية المرتدة وترجمة النتائج أو التدريب العملي الشخصي. وإن الاستبانات في 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ف 


الفصل العاشر 


أوضاع ال مجموعات خاصة يمكن أن تشجع وضع علاقة أو قوالب للآخرين (مثال: ليست 
لديه ردود فعل عاطفية e‏ أنه من فئة «Estp"‏ (أو إنها مدير مسرح درجة ثانية) أو 
أن المشاركين هكن أن يشعروا بالضغط لكشف نتائج مم يكونوا على استعداد للمشاركة فيها. 
ويوضح الجدول )٠١-١(‏ ملخصًا لفوائد ومثالب استخدام الاستبانات. 

هذا ويستعرض بفايفر وباليو )1987( Pfeiffer& Ballew‏ عملية في استخدام القوانين بفاعلية 


أولاً: أن الاستبانات - توصي بإيجاد جو آمن محايد Y‏ يصدر حكما قبل إدارة الاستبانة. 
ينبغي أن يدرك المشاركون الأسباب وراء إكمالهم الاستبانة» وكيف يكون استعمالها ومن 
سوف يرى ردة فعل الاستبانة والنتائج الإجمالية. وقد يكون أخصائي التسهيل ذا رغبة 
للتركيز على دقة القانون قبل إجابات امشاركينء وإن تجاوبًا أمينًا ومباشرا أمر مهم. 

ثانيا: وبعد أن أكمل المشاركون الاستبانةء قد يكون من المناسب ibas‏ التسهيل أن 
يقدم بعض الخلفية عن الاستبانةء موضحًا قاعدتها النظرية وأي مفاهيم نظرية أو أي أفكار 
قد تساعد المشاركين لتفهم الاستبانة. 

ثالثاً: أنه بإمكان المشاركين $ed]‏ بالمخرجات حول التجربة قبل الخطوة التالية واستلام 
النتائج. 

وإنه حين يتسلم المشاركون النتائج قد يرغب أخصائي التسهيل في السماح ببعض 
اللحظات الخالية من المقاطعة بالنسبة للمشاركين بحيث يطلعون» ويستوعبون» وينظرون, 
ويدرسون التغذية المرتدة. وقد يرغبون في مقارنة نتائجهم التي تم التنبؤ بهاء مع النتائج 
التي قدمتها الاستبانة ثم يطلعون على أي تعليقات مكتوبةء أو أنهم يسجلون إرشادات 
حولها. وإذا كانت الاستبانة سهلة التغييرء فقد يتمنى أخصائي التسهيل أن يعطى درجات 
وتفسيراً مكتوباً مع النتائج. وف بعض الحالات» على كل حالء فإن القوانين ونتائج التسجيلات 
قد تكون مربكة في تفسيرهاء وإن لقاء شخص بشخص في ترجمة النتائج قد يكون ضرورياً. 
وإنه في حالة أوضاع اممجموعة» وبموافقة كل الحضورء فإن أعضاء ا مجموعة قد يرغبون في 
معرفة نتائجهم بدون ذكر الأسماءء إذا رغبوا في ذلك» والنظر فيها بالنسبة لكل المجموعة. 


YYA‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


الحلول المتعلقة بالأفراد 


الجدول )٠١-١(‏ فوائد ومثالب استخدام الاستبانة بشكل فردي: 


٠‏ يقدم للأفراد لغة وإرشادات ليعرفوا أنفسهم. e‏ قد يبحث الأفراد عن الإجابة الصحيحة 


٠‏ تهديد متدن نسبياً: على مستوى الأفراد. أو الأسلوب الصحيح. 


٠‏ يسمح بالمقارنة مع الآخرين. > كد يسح يوضع علاعة اق د كالب 
٠‏ يسمح بالمشاركة ممعرفة الذات. »قد يسمح بالصلة النسبية بدلا من 
ال مواجهة. 


٠‏ الخوف من التعرض للخطرء أو أن يتم 
اكتشافه نفسانيًا أو التعرف عليه. 


0 يمكن إدارتها à‏ عدة مرات طقارنة التغييرات. 
٠‏ يسمح للفرد لاستكشاف مناطق م تكن معروفه قبل. 
٠‏ هكن أن ينمي الاعتمادية على أخصائي 
التسهيل. 


* يمكن أن يكون غزير المعلومة لمواجهته 
فوراء وقد يكون غزيرًا وفائضا. 





إن ترجمة ومعالجة النتائج يعتبر المرحلة المهمة للغاية في العملية. وبعد كل ذلك 
فإن الهدف هو توعية الذات وزيادة المعرفة وليس تحليلا إكلينيكيا إن الاستبانة ذاتها 
ببساطة ما هي إلا وسيلة عن طريقها يمكن أن يتعلم الأفراد ويتطوروا. وبالنسبة للأفراد 
فإن أخصائيي التسهيلء يمكن لتشجيع معالجة النتائج أن يوجهوا أسئلة على النحو التالي: 
e‏ هل النتائج متناسبة أو مختلفة عما كنت تعتقد؟ كيف كان ذلك؟ ISU‏ تعتقد ذلك؟ 
e‏ ما مواطن القوة التي تراها؟ ماذا يقنعك مما ترى؟ 
e‏ ما الفرص للتغيير أو النمو التي تراها؟ هل هناك أي شيء كان مفاجأة لك أو أن يحدث 
خيبة أمل؟ هل هناك أي شيء تراه غير مُرْض؟ 


e‏ كيف تنظر في أثر هذه النماذج بالنسبة لك في حياتك اليومية وف العمل؟ 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۳۳۹ 


الفصل العاشر 


٠‏ هل هناك آي شيء تريد أن تفعله بشكل مختلف GLS‏ على هذه النتائج؟ 
e‏ ما النشاطات أو الإجراءات التي تريد اتخاذها بعد ذلك؟ 


هذا وإنه طوال مسار العملية: يجب على أخصائي التسهيل أن يظل محايدًا - (ولا 
san‏ أحكاما) کا کون E‏ > ويتسم بالاحترام» وأن يكون ذا حساسية للحقيقة. إن 
بعض الأفراد قد تكون لديهم ردة فعل عاطفية قوية. وإنه حتى الأمثلة المستخدمة قد 
تعطي الانطباع ببعض النتائج أن لها بعض الدلالات الطيبة أو id. JI‏ لذلك يجب على 
أخصائي التسهيل أن يكونوا منسجمين مع كيف يشرحون النظرية والتفسيرات الخاصة 
بالنتائج. 

إن هناك عدة اعتبارات أخلاقية في استخدام الاستبانات. لذلك يجب تدريب أخصائي 
التسهيل على إدارة وتفسير الاستبانةء وأنهم ينبغي أن يكونوا أنفسهم قد أكملوا الاستبانة 
حتى يمكنهم فهم إمكانية ردة فعل المشاركين. إن إصدار الأحكام أو التحليل ينبغي النظر 
فيها بعناية إذا تم عملها على أساس النتائج وحدهاء وأن المشاركين لا يخضعون لضغوط 
ليكشفوا السجلات/النتائج أو يتبنوا تفسير Glasi‏ التسهيل لأي نتيجة فردية. وبديهيء أن 
يحصل أخصائيو التسهيل على الاستبانات عن طريق الوسائل الأخلاقية وأن يستخدموها 
كماتم الاتفاق عليه فيما يتعلق بقانون الحقوق الفكرية والنشر في شراء واستنساخ 
الاستبانات. 


مؤشر نوع Briggs-Myers‏ : 

ربما الأكثر شيوعًا في استخدام الاستبانة في ارتباطات تطوير المنظمات هو مؤشر نوع 
.(Briggs-Myers (Mbti‏ وإنه في الحقيقة وحسب أدوارد هوفمان Edward Hoffman‏ 
)2002( فإن أكثر من (Y,0)‏ مليون شخص يكملون سنويًا مؤشر .(Mbti)‏ ولقد تطور مؤشر 
à (Mbti)‏ العشرينيات )- LLS (SYAY‏ على ele à cb JAJI‏ النفس (Carl Jung)J‏ 
والذي كان يؤمن أن الأفراد يختلفون في نواح رئيسية حتى لو أن لديهم نفس الغرائز 
المتعددة (النموذج الأصلي) ليدفعهم من الداخل " (Keirsy & Bates, 1984 - P.3)‏ وإن مقياس 
مؤشر بريجز مايرز يصنف الشخصية إلى )1( أنواع: قياسًا على € فئات تفضيل: 


vt^‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


الحلول المتعلقة بالأفراد 


:Extraversion Or Introversion (I) jl أو الانطو‎ (E) فتح‎ xl e 


إن تفضيل الشخص E-I‏ يعكس كيف يحصل الأفراد على الطاقة: ذلك أن المتفتحين 
يحصلون على الطاقة بالوقت الذي يقضونه مع أشخاص آخرين. في حين أن الانطوائيين 
يحصلون على الطاقة من الوقت الذي يقضون وهم وحيدون (يعيشون في وحدانية). ويجد 
ا متفتح في حفله كبيرة أو اجتماع عام يجد طاقة أكثر كلما دخل الليل SS‏ وأن الانطوائي 
يشعر باقل من ذلك بوجه عام. 

:Sensing Or Intuition (N) أو الإيحاء‎ (S) الإدراك‎ e 


والجزء الثاني في الأفضلية يعود إلى كيفية جمع الأفراد للمعلومات» فالشخص الذي 
يفضل الإدراك أو الإحساس يثق في الحقائق» والبيانات» والتجربة الشخصية: والقيم والآراء 
الحقيقية والعملية. وإن تفضيل الإيحاء أو البديهة يشير إلى أن الشخص يثق في الحس 
الباطني» "والعواطف الداخلية "» والخيال التأمليء ويجعل قيمه للآراء التي تعكس إمكانات 
وتصورات (خيالية). 

: Thinking Or Feeling (F) أو الشعور‎ (T) التفكير‎ ٠ 


إن تفضيل (T-F)‏ يعكس كيف يصنع الأفراد القرارات. إن فئة التفكير تميل إلى go‏ 
القرارات على أساس المنطقء أو مبادئ dale‏ أو معاييرء أو السياسة والتحليلء في حين أن فئة 
الشعور تميل إلى جعل القرار يقوم على اعتبارات غير موضوعية وعلاقات شخصية. والقيم» 
والتواؤم» والأثر على الأفراد. 

Judging Or Perceiving (P) أو الملاحظة‎ (J) الحكم‎ ٠ 


ويشير الجزءان الأخيران إلى أن التفضيل يعود إلى عما إذا كان الأفراد يريدون الأشياء 
مغلقة» ومستقرةء ومتكاملة ([) أو أنهم يفضلون - أي الأفراد. أن يجعلوا الخيارات مفتوحة 
ومرنة (P)‏ وإن نوع (J)‏ يخطط مسبقا ليحصل على العمل الذي تم إنجازه بشكل جيد 
وقبل ال موعد ال محدد» في حين أن نوع (P)‏ يفضل الممرونة للأفكار الطارئة. 

Mbti‏ تؤدي إلى أربعة أحرف - حرف واحد من كل فئة:. لذلك فإن الأمثلة من أنواع 
Mbti‏ هي (Intp) (Istj) s (Enfp)‏ وهكذا Mbti jl}‏ تعني a‏ | من نوع (- Myers‏ 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي Ye‏ 


الفصل العاشر 


(Briggs‏ - (والفئات التي تمت استعارة الحروف منها هي التي ترمز للفئة» مثل E‏ ترمز إلى 
المتفتح وحرف T‏ يرمز للتفكير وحرف 1 يرمز إلى الانطوائي وهكذا - المترجم) 

ويسجل كل جزأين هذا التفضيل على ميزان (Mbti)‏ بحيث إن واحدًا قد يوضح 
خيارًا 58 للحل لكنه في نفس الوقت لديه خيار ضعيف في إصدار الحكم وإن قوة هذه 
الخيارات قد تتغير عبر الزمنء» إلا أن عدة دراسات أبانت أن خيار الأربعة حروف (Mbti)‏ 
هيل إلى الثبات نسبياً. وقد تم في الاختبار أن لديه اعتمادية في إدارات متكررة عبر الزمن 
ولنفس الفرد (اختبار- وإعادة الاختبار للاعتمادية)» لكن بعض الخبراء يستمرون في 
التساؤل حول جوانب أخرى من صحة الاختبار بسبب عدم وجود دليل Carlson,)‏ 
.(Pittenger 2005 : 1985, 1989‏ 

ولقد وجد المستشارون أن (Mbti)‏ مفيد في عدة مجالات» ها في ذلك بناء الفريق» 
التدريب» والتدريب العملي في تطوير المستقبل الوظيفي. وحل الصراع Stecher :Clinebell)‏ 
.E.Hoffman: 20029 Coe. 19929 «2003‏ و2000 Mccaulley.‏ ). ومكن (Mbti)J‏ أن 
يقدم شرحًا ونقطة للمناقشة للأفراد الذين يواجهون del po‏ مثلاء وذلك بتوضيح أن اتجاهين 
مختلفين نحو الليعاد النهائي مؤصلين في خيارات مختلفة بحسب أبعاد (J-P)‏ وإن غالبية 
من هم من المفكرين في الفريقء قد يتعاملون مع القرار Lähis‏ وبذلك يعتبرون هم من 
ذوي القلوب القاسية مقارنه بالعاطفيين في المجموعة. وإن فريقا يتكون بالكامل من فئات 
(N)‏ القوية قد يتجاهلون حقائق وبيانات مهمة والتي ينبغي أن تؤخذ في الحسبان. وإنه 
في مثل هذه الحالات» فإن (Mbti)‏ قد يكون مساعدًا خاصة في تذكيرنا أن هناك طرقا بديلة 
للتفكير والعملء وأن هذه المصادر في الخلاف بالإمكان أن تكون مفيدة. كما أن بإمكان الأفراد 
أن يتعلموا ليروا أن خياراتهم بها قوة, لكن بها ضعفا LÉ]‏ أكثر من ذلك. إن مواطن القوة 
والضعف تتواجد أيضًا في الزملاء. 

إن عيوب (Mbti)‏ رها مثل معظم الأدوات هو في استخدام الاستبانة وذلك ليس في نفس 
الامتبانة. أولا إن (Mbti)‏ يستخدم DES‏ بسبب أنه quina‏ وبه مزاح ولیس منه أي تهديد. 
ومعروف» وأن شخصًا آخر el‏ بفعله» أو أن المستشار مدرب فیه» بدلا من استخدامه بسبب 
أن الوضع تطلب ذلك. هذا وينبغي أن يكون لأخصائي التغيير سببٌ له علاقة باستخدامه 


vey‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


الحلول المتعلقة بالأفراد 


(Mbti)‏ (وأن يكون له (Laf‏ هدف للدورة. ثانياء برغم المهارات المتواجدة في موازين 
قياس ol (Mbti)‏ معظم استخدامات (Mbti)‏ تميل نحو التركيز على خيار فئة الأربعة 
«as‏ والذي هيل إلى فئة الأفراد ويتجاهل الحقيقة التي معظمنا يتعرض لها الزوجان 
à‏ وقت ما. bg‏ فإن الأفراد قد يلقون تركيرًا f$‏ على (Mbti)‏ ويضعون فرضيات أو 
شروحات لكل السلوكيات L8‏ على ذلك. )2005 .(Pittenger,‏ وإن (Mbti)‏ أصبح مرغوبًا 
في بعض المنظمات بحيث إن الأفراد الذين هم فقط يجربون الاستبانة بأنفسهم يبدؤون في 
تدريب الآخرين في المشاهدة. وبشروحات غير دقيقة تتجاهل ال مميزات والقوة في الاستبانة 
.(Mccaulley, 2000)‏ 


التدريب العملي: 

يعتبر التدريب العملي حلا أو تعاملا بين اثنين يقوم فيه الفرد بالعمل على تطوير مهارة 
eT docs‏ علاقات #خصية SI eal‏ عات أو اا وهو إل عدف Wair‏ 
uias‏ ويعني Li]‏ العمل مع أخصاف التسهيل ف عملية التغيير الشخصي. ولقد كان ينظر 
في الماضي إلى الاستعانة بالمدرب العملي على أنها ظاهرة ضعف أو ظاهرة عدم كفاءة ثم 
تغير هذا المفهوم بحيث إن معظم الشركات الأمريكية تقدم الآن نوعًا من التدريب العملي 
لكبار المديرين التنفيذيين. )2007 (Stone,‏ وإن التدريب العملي للمديرين التنفيذيين رها 
يكون هو أكثر أنواع التدريب المتعارف عليها والذي بمارس اليوم. ونتيجة لذلك. فقد تطورت 
ممارسة التدريب العملي بشكل دراماتيكي في التسعينيات (S1990)‏ إلى الحد الذي ظهر 
فيه التدريب العملي في القيادة» والتدريب العملي في الحياة والتدريب العملي التنفيذي. 
والتدريب العملي في ا مستقبل الوظيفي» فجميعها ترى كنظم خاصة للوظيفة تختلف عن 
ذلك التدريب الذي يقدمه مستشار تطوير المنظمات (Schein, 2006A)‏ ويحدد بوش 
وبينت )2009( Bennett & Bush‏ على الأقل أربعة أنواع مختلفة من التدريب العملي 
وهي المتعارفة في المنظمات: )1( التدريب العملي في تطوير القيادةء ويركز على "المقدرات 
العالية أو ا مرشحين في خطة التعاقب الوظيفي " (Y)‏ التدريب العملي للمستقبل الوظيفيء 
ويساعد في "استكشاف وظائف التدرج في المستقبل أو الخيارات بين الوظائفء أو تغيير 
الوظائف» أو التقاعد " و(٤)‏ والتدريب العملي التنفيذي لقيادات المنظمة في الوظائف التي 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي yev‏ 
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بالمستوى الأعلى (P3)‏ وإن كثيرا من المراقبين الآن يوصون بالتدريب العملي للمديرين 
أيضاء مع ملاحظة. أن هناك فوائد مهمة للموظفين وللأداء التنظيمي العام وذلك حين يقوم 
4 09 بدور نشط في مساعدة الموظفين للنمو والتطور )2002( «Hunt & Weintraub‏ 
وإنه برغم تطور المدير كمدرّبء فإن هذا القسم (من هذا الكتاب) سوف يناقش بشكل 
رئيسي المدرب العملي الداخلي والخارجي والذي ليس لديه علاقة مدير - وموظف مع 
الشخص الذي يخضع للتدريب العملي. 

هذا وهارس التدريب العملي لمختلف الأغراض وإن مدربي التدريب العملي يطورون 
أدوارًا مختلفة وأساليب اعتمادًا على حاجة العميل. في المثال الذي تم به افتتاح هذا 
«Jail‏ فإن آن Ann‏ عملت مع مدرب عملي في عدة مجالات لتحسين فعاليتها في العملء 
وهو هدف عمومي للتدريب العيان: والتدريب العملي هو عملية يساعد فيها الفرد 
شخصًا آخر: ليطلق فيها مقدراته الطبيعية... وليزيد من إحساسه بالمسؤولية الذاتية 
وامتلاك (أو السيطرة على) أدائه باعتباره الهمدرّب العملي لشخصه وللتعرف وإزالة 
المعوقات الداخلية للإنجاز (Maclennan, 1995 -P.4)‏ ومعنى آخر قد يكون ال مدرب 
العملي لوحة dgio‏ ويسأل أسئلة ويوجه النقاشات عن طريق عملية يمكن للفرد موجبها 
أن يتعلم تقييم الذات وأن يعمل خلال الإجراءات والمعوقات. ويتضمن التدريب العملي 
التنفيذي مساعدة العميل للتحسينء " في مقدراته لإدارة المنظمة - التخطيط والتنظيم 
والتوظيفء والقيادة؛" "ومقدرة العميل في إدارة الذات وإدارة الآخرين'؛ "ومقدرة العميل 
في مستقبله الوظيفي أو مستقبلها الوظيفي"” والمقدرة على " تحسين فاعلية المنظمة 
والفريق" .(Kilburg, 1996, P.140)‏ وقد يساعد المدرب العملي العميل لتطوير رؤية 
ذاتية للمستقبل» ويحدد الخطوات تفصيلياً أين العميل اليوم؟ وأين هو أو هي يفضّل أن 
يكون: ويحال اللعوقات الذاخلية والخارجية والحواجر لتحقيق قلك الرؤياء ولوضع أخداف 
قصيرة وطويلة ال مدى. ويكتب ويذرسبون ووايت )1996( Witherspoonn& White‏ أنه 
يوجد Sue‏ من أدوار التدريب العملي اعتمادا على أهداف العميل: 


« التدريب العملي للمهارات (التعلم يركز على مهمة محددة). 
e‏ التدريب العملي للأداء (لتحسين مهام وظيفة العميل بشكل أوسع). 


عع تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 
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٠‏ التدريب العملي للتطوير (لتطوير دور العميل في المستقبل). 


٠‏ التدريب العملي لأجندة المدير التنفيذي (يقوم المدرب العملي كطرف ثالث بمراقبة 
ومساعدة المدير التنفيذي في اتخاذ قرارات إدارة الأعمال). 


إن كثيرين يتسآلون عن الاختلاف بين التدريب العملي والعلاج. ds‏ النهاية, إنه في 
العلاقات حيث شخص ما يتواجد هناك كطرف خارجي لمساعدة الشخص الآخر فإن العلاقة 
العلاجية والاستشارية تطفو بسهولة على السطح. وبرغم ذلك فإن ال مدرب العملي والمعالج 
الاختصاصي يختلفان بشكل جوهري في الطريقة التي يستخدمونها في العمل مع العميل إن 
مدربي التدريب العماي يرون أنفسهم شركاء» وأنهم مستعدون للعمل بالتعاون مع العميل 
لإيجاد حل لتحد مثير للاهتمام. إن القضايا التي يتعامل معها المدرب العملي والعميل əb‏ 
ماتكون بين الخيارين الحياة أو «s LI‏ لذلك فإن المدرب العملي يستخدم مدخلا أقل 
تشخيصًا .(Grzki & Allan, 2005, P.28) is‏ 


كما أن أهداف التدريب العملي مختلفة عن تلك التي في العلاج الطبيعي» وعموماء 
فإن التدريب العملي هيل إلى التركيز الأكثر على مهارات العميل ومقدراته في العمل وكيف 
أنه يممكن أن يصل إلى أهداف المستقبل بفاعلية أكثر. (Stone;2007)‏ وأقل درجة بالنسبة 
لحالاته النفسية أو تحليل مشكلات الماضي. وكما يقول جوينز )2003( Goins‏ إن المدرب 
اعمان يُوَظف للمسافدة في تصميم مستقيل الشخص أكثر منة التعايش مع الماضى yo‏ 
أخرى. (P36)‏ وإن المدرب العملي قد يساعد العميل في الكشف عن " الإمكانات التي 
لم يتم طرقها" Le‏ يساعده أو يساعدها ليكون أكثر كفاءة في توليد الطاقة " GIS‏ أو أن 
يكون منتجا" مقابل أخصاق العلاج الذي يركز أكثر على أحداث ماضية) والكشف عن 
مادة ليس بها وعي من قبل. ويكتب ليفنسون )1996( Levinson‏ إن التدريب العملي 
لا يسمح بالوقت لتحالف علاجي (R115)‏ وإن أسلوب ليفنسون Levinson‏ هو التركيز 
على الظروف الراهنة حين تتم معالجة أنماط في سلوك pabl‏ التنفيذي والتي تسهم في 
المشكلات الحالية. إن التدريب العملي للتنفيذيين بالذات يقدّم تحديات فريدة للمدرب 
وإن العلاقة في التدريب العملي مع أنها عمومًا علاقة شخصية فإنها تخص كل المنظمة ها في 
ذلك أهدافها وإستراتيجيتها وثقافتها وسياساتها. وهكذا فإن المدرب العملي يجب أن يكون 


تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي مع 
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ماهرًا في تفهم سياسة وثقافة المنظمة وذلك حين يقوم بمساعدة العميل ليحقق المخرجات 
المرغوب بها Ulis‏ فإن المدرب العملي ليس فقط مدربًا بل هو أيضا مستشار: 

إن المدرب العملي اليوم هجين من هذه الأنواع وإن الساحة التي يعملون بها هي كامل 
نظام إدارة أعمال المنظمة الاجتماعي والفني وهكذاء أنه هو أو هي يجب أن يكونوا ذوي 
مهارة في ربط فروع المكونات الفلسفية المنتظمة من حيث العناصر السياسية والاجتماعية 
والإستراتيجية" .(Lynos,2006,P.15)‏ 

وكما هو الحال في مجال تطوير المنظمات Lega‏ لا توجد درجة علمية خاصة كأحد 
المتطلبات أو الشهادات المطلوبة لي يكون الشخص مدربًا عملياء مع أن برامج الشهادات 
تتوافر بشكل متزايد. كما أن المطبوعات والمنظمات المهنية مثل مجلة (الاختيار) وهي مجلة 
للمدرب العملي المحترف» وقد بدأت في عام (Y^ Y)‏ وهنع اتحاد المدربين العملي All‏ 
exe The International Coach Federation‏ شهادات للمدرب العملي» كما أن Coach‏ 
Ville‏ وهي شبكة عاممية للمدربين المهنيين تمنح شهادات مهنية للمديرين. إن التدريب 
العملي الجيد نشاط بين الأشخاص في مستوى عال. وأن المدربين الأفضل هم الذين: 


٠‏ لديهم مهارات اتصال جيدة. 

٠‏ يوفرون التشجيع والدعم (لمن يدربونهم). 
٠‏ يبنون بيئة إيجابية. 

e‏ يتمتعون blin‏ (وهمة). 


(Throne, 2004, Pp64 -105) يدعون الناس يكتشفون أنفسهم بأنفسهم‎ o 

هذا ولقد طور إنيس Ennis‏ وزملاؤه (YV)‏ بيانًا شاملا بالمقدرات خاصة لمدربي 
التنفيذيينء والتي تتضمن كمثال مهارات مثل المقدرة على توجيه أسئلة جيدة؛ ومعرفة 
بأساليب PT‏ والنظريات» واممبادئ؛ وتأكيد الذات» والثقة بالذات» والحساسية في 
العلاقات بين الأشخاص. وإنه بالنسبة لمدري التنفيذيين فإن الحكمة/ الفطنة في إدارة العمل 
مهارة مهمة بسبب ما يقول عنه أورنستن )2002( :Orenstein‏ إن التدريب التنفيذي العملي 
لا يقدم فقط لمصلحة الفردء بل إن كل حل فردي هو حل تنظيمي يتم في وقت واحد مع ما 


كعم تطوير eU‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي 
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يقدم لمصلحة الفرد .(P.372)‏ هذا وإن عملية التدريب العملي تتبع عملية تطوير المنظمات 
والتي تمت معالجتها في هذا الكتاب. أولاء إن المدرب العملي والعميل يتقابلان لتصميم عقد 
للتاكد أن العلاقة تقابل التطلعات / أو الحانجة لكلا الطرقين (المدرب والمتدرب): وقد لا 
يكون حل التدريب العملي مناسبًا مثلاء إذا كان العميل غير راغب للتدريب العملي أصلا أو 
أنه مجبر أو هناك ضغوط عليه لتلقي التدريب العملي .)2006 (Gauthier, & Giber‏ إن 
العقد يستعرض الأهداف والوقت للعلاقة في التدريب العملي كما يوضح بجلاء اهتمامات 
أخرى مثل وظيفة ودور المدرب العمليء وعما إذا كان وكيف يمكن للمدرب العملي أن 
يتحدى العميلء والسريةء وكيف أنهما سوف يقيمان التقدم )$ علاقاتهما). (Megginson‏ 
Clutterbuck 2005)‏ &. وقد يستخدم المدربون عددًا من أساليب الحل الفنية والتي تم 
شرحها هنا في هذا الفصل وما بعده. Le‏ في ذلك إدارة نظام للتقويم وذلك باستخدام أدوات 
أحادية» أو يجمعون 7١‏ تغذية مرتدة ويقدمون تسهيلات للعميل باستخدام أسلوب 
ا محاكاة ولعب الأدوار وأكثر من ذلك. ليس ال مهم نوع الحل المستخدم» فإن المدرب العملي 
سوف يقوم LEl‏ بالبدء بمناقشة تدريبية عملية لاكتشاف حوافز العميل للتغيير dlo‏ 
المستقبل ال مرغوب فيه. ويلاحظ هدسن )1999( Hudson‏ أنه يجب على المدربين توجيه 
أسئلة تثير تفكير العميلء والمساعدة لتسهيل المناقشة والتأمل في قول العميلء إلا أنه ينبغي 
على المدرب أن يتحاشى السيطرة على المناقشة أو أن يفرض "بناء" أو أساسا أكبر مما ينبغي. 
ويمكن للمدرب أن يساعد خلال المحادثة تشجيع وضع الأهداف والتخطيط التجريبي. 
هذا وإن بعضًا من المدربين يقدمون بين الدورات واجبات منزلية للعملاء لدراستها والنظر 
فيهاء وفي كل دورة تالية قد يرغب العميل الإبلاغ عن النتائج (عن الأعمال التي قام بها) 
أو التأمل في أي تغييرات أو أفكار جديدة حصل عليها بعد الدورة التدريبية السابقة. كما 
أن كثيرا من اممدربين بعد اكتمال الارتباط يقومون بعملية التقويم لتحسين ممارستهم في 
التدريب العملي. ويطبقون تغذية مرتدة عن الأسلوب والإجراء الذي اتبعه ا مدرب العملي. 
هذا ويقدم بينت وبوش Bennet&Bush (2009, P.4)‏ خمسة توجهات في مجال التدريب 


العملي التنظيمي» هي كما يلي: 


-١‏ الحاجة إلى التدريب العماي المتزايد والمتغير. إن التدريب العملي آخذ في التوسع كطريقة 
لتطوير الفرد ويقدم بكثرة لعدد كبير من الموظفين ممن هم دون مستوى كبار التنفيذيين. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي PEV‏ 
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-Y‏ لقد تطور التدريب العملي كفرع من العلوم والمهن؛ وإن التدريب العملي اكتسب 
التوعية به كخيار تطويري وأصبح مجال تخصص ف الموارد البشرية وتطوير المنظمات. 
وإن الكثير من العملاء بدؤوا يشترطون أن يحمل المدرب العملي شهادة مهنية من 
إحدى منظمات التدريب العملي التي سبقت الإشارة إليها. 

-Y‏ الطلب لتأثير يمكن قياسه وكذا الزيادة في الجودةء وكلما استثمرت المنظمات أكثر في 
التدريب العملي كخيار لتطوير التنفيذيينء وامديرين والمهنيين» فإنها تطلب بشكل 
متزايد بعض الشواهد في النجاح أو النتائج. 

-E‏ إن عدد وتأثير ا منظمات المهنية يتغير: فلقد أشرنا من قبل إلى الاتحاد العالمي للتدريب 
العملي؛ لكن زيادة على ذلك فإن iS‏ من المنظمات أدخلت دورات في التدريب العملي 
كجزء من المؤتمرات السنويةء ودورات تدريبية للممارسين» أو مقالات في مجالات مهنية 
متخصصة في التدريب العملي. 

0- أصبح التدريب العملي سلعة: لقد بدأت المنظمات تعمل على استقطاب أو عمل 
ارتباطات منتظمة في التدريب العملي» وشراء خدمات التدريب العملي GL‏ كما يفعلون 
ذلك مع خدمات مهنية أخرى. 
ويضيفان أن عددًا من الاتجاهات سوف تؤثر على ممارسات التدريب العملي في 

المستقبلء مثل استخدام التقنية للتدريب الواقعي والتدريب للمجموعات والفرق» كما أن 

هناك es‏ ثقافيًا عاديا متزايدًا وعلاقة ذلك بعملية التدريب العملي. 


التوجيه الوظيفي: 

تزداد برامج التوجيه الوظيفي في الانتشار بالمنظمات DE)‏ حين يتواجد عدد كبير من 
العاملين JLS‏ السن والذين على أبواب التقاعد ويحملون معهم معرفتهم والخبرة ا مؤسسية) 
والموجه الوظيفي هو مستشارء وناصح» ومدرس ويعمل عادة على نظام واحد إلى واحد. 
ويعرف ماكلينان )1995( Maclennan‏ الموجه الوظيفي dl"‏ شخص جاهز ممن يقوم 
بالأداء (الموظف) ليتعلم منه" (P.5)‏ باعتباره - أي الموجه أنه مدرس» وقدوة. وخبير. وإنه 
في بعض الحالات» فإن الموجه الوظيفي قد يعرض كيف يتم إنجاز المهمة وتقديم أمثلة, 
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ويتابع منجز العمل كيف يكمل المهمة أو تقييم عملا تم اكتماله ثم يوفر التغذية ا مرتدة أو 
التقييم حول كيف تم إنجاز ذلك العمل. وف أمور أخرىء OL‏ مهارة القدوة قد تكون ذات 
أهمية متدنية. وفي كلتا الحالتين فإن التوجيه الوظيفي يتطلب عادة علاقة خبير-متدرب» 
وإنها في حالات قليلة علاقة مع خبير تغير "مستخدم" أو مستشار خارجي. ويحتمل اليوم 
أن يكون المتدرب على عدة علاقات تدريبية وظيفية مع عدد من الموجهين داخل وخارج 
ا منظمة Ue‏ هثل شبكة من الناصحين ممن يقومون بأدوار متعددة ويوفرون منظورًا من 
اتجاهات متعددة. )2004 (Whiting & Janasz De.‏ 


إن برامج و الوظيفي تقصر من gem Maa Sio‏ وتسرع pc‏ الإداري 


وكذلك ol y m‏ افر العملي والتوجية الوظيفي يختلف L2‏ في درجة 
الخبرة في Las‏ التسهيل ومحتوى المعرفة التي تقدم للموظف المتدرب وهيل 
التوجيه الوظيفي إلى التركيز على تطوير اطهارة لدى المتعلم وذلك بشكل أكثر من 
اهدرب العملي. وعلى نقيض المدرب العمليء قد يقدم اموجه الوظيفي نصيحة واضحة. 
أو توجيمًا بدلا من الانتظار للموظف المتدرب حتى يجد الإجابة عن طريق اكتشاف 
الذات )2004 .(Stone,‏ 


إن لدى بعض المنظمات برامج رسمية في التوجيه الوظيفي في حين أن آخرين قد 
يشجعون التوجه الوظيفي لكن يتركون ذلك للموجه الوظيفي وحده وللمتدرب وذلك 
لتطوير العلاقة فيما بينهما. ويوصي كل من فنكلستين وفوجل Vogel &Finkelstein‏ 
(2011) بسبع إستراتيجيات للموظف المتدرب مع اموجه لاستخدام وتطوير علاقات 2 
التوجه الوظيفي: 
-١‏ طوّر مقدرتك في التمييزء كن جادًا لتتبع ومعرفة الطرق التي اتبعها آخرونء ما هي 
التجارب التي قادتهم للنجاح» وكيف تغلبوا على التحديات. 
job -Y‏ جهاز الكشف- أي "الرادار" لديك باتجاه الموجه الوظيفيء محاولا إيجاد طرق لبناء 
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-Y‏ كن شجاعًا Laus‏ في العمل Cam Los‏ مبادرة في البحث عن الآخرين "للتعلم" وفي توجيه 
الأسئلة. 


€- طوّر مهارات اجتماعية» وقم ببناء الثقة مع الموجه الوظيفي لكن أيضا احترم وقتهم 
والاستثمار في شخصك. 


0- اعمل بشدة مع سعيك للتميزء وأن تكون لديك معايير عالية لجودة عملك. 

1- أظهر رغبة للتعلم» وأن تكون متفتحًا لإمكانية شغل وظيفة غير مريحة خاصة لعدم 
معرفتك بها وحينها تسأل عن المساعدة. 

-V‏ حاول تنمية علاقات زمالة وكن مستعداً للتغيير عبر الزمن ف العلاقة بين الموجه الوظيفي 


والمتدرب. عندما تصبح أحد الزملاء الذين يدعمون بعضهم الآخر ويعيدون ممدربهم 


التغذية المرتدة PT.‏ 

إن نظم المصدر المتعددة» أو التغذية المرتدة (PT)‏ ما هي إلا طرق يمكن للأفراد أن 
يتلقوا من خلالها التغذية المرتدة من سلسلة كبيرة من الأفراد الذين يعملون معهم. وإن هذا 
النوع من التغذية المرتدة مكن أن يكون مصدرً 658 للتأمل أو التفكير الشخصي والتغييرء وأن 
ذلك أصبح s jo‏ فيه بشكل متزايد في التسعينيات S)‏ * 343( بسبب التوجه في ذلك الوقت 
نحو جمع تغذية مرتجعة أكثر عن العميل وكذلك أيضًا بسبب مقالة في مجلة Firtune‏ 
التي أعلنت أن التغذية المرتدة (VT)‏ هكن أن تغير حياتك (أي حياة الشخص) (1994, 
(Furth&O'reilly‏ وإن بيانات التغذية المرتدة تجمع عادة باستبيانات كتابية (بالحاسب أو 
قلم الرصاص والورقة). برغم أن المقابلات بين اثنين أيضًا هي طريقة تستخدم عادة للبحث 
والحصول على التغذية المرتدةء وإن معظم نظم ٠٠١‏ مجهولة المصدر. وعمومًا فإن التغذية 
امرتدة (YT)‏ تستخدم في التطوير الفرديء وغالبا يكون ذلك للمديرين والقيادات في المنظمة 
لكن بعض المنظمات تستخدم التغذية المرتدة (YA)‏ خلال عملية تقويم الأداء السنوي أو 
حلول الفريق ),1997 Lucia sLepsinger‏ ,(. وإن نفس موضوع التغذية المرتدة مكن أن 
يتغير بشكل واسع بين مختلف الطرق كما يمكن أن يتفاوت من تغذية مرتدة مطلوبة حول 
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الصفات/ الميزات الشخصية. أو المهارات في العلاقات بين الأشخاص والأداء في الوظيفة. وإن 
كثيراً من المنظمات تصمم استبانات التغذية المرتدة حسب الغرض بحيث إنها - أي الاستبانة 
تعكس قيم المنظمة أو صفات القادة اممرغوب فيها. وبصرف النظر فإن العامل المشترك بين 
كل ا مداخل أنها جميعًا تتفق في مجموع المصادر المتعددة للبيانات. وإن هذه الطريقة 
بالمقارنة مع مجموعه صغيرة من تقييمات التغذية ال مرتدة أو المقابلات مع فرد واحد أو 
اثنين من الأفراد. فإنها توفر العديد من الفوائد. وإن الفكرة من التغذية المرتدة (PT)‏ أن 
" الملاحظات التي يتم الحصول عليها من المصادر المتعددة سوف تؤدي إلى نتائج أكثر صحة 
واعتمادية (ولذلك فإنها ذات معنى وفائدة أكثر) بالنسبة للفرد " Church & Bracken,)‏ 
P. 150‏ ,1977). وحين يوفر الزملاء والمرؤوسونء والمشرفون والعملاءء وآخرون تغذية مرتدة 
حول شخص أو أحد الأفراد. فإن ذلك الشخص هكن أن يلاحظ موضوعات عامة وتقوهات 
ثابتة ومتناغمة تتجاوز موقع أي فرد أو أي علاقة. وإضافة إلى «US‏ إنها قد تكون تعليمية 
لفرز التقييمات بنوع من التجاوب في التعلم عما كانت التغذية المرتدة من الزملاء تختلف 
عن تلك التي من المشرفين أو المرؤوسين. EUIS‏ فإن بعض المجموعات رها يكون لديها فرص 
أكبر طملاحظة سمة معينة أكثر من الآخرين. مثال لذلك» قد يكون لدى المرؤوسين بيانات أكثر 
عن قدرات المدير القيادية» وأن الزملاء قد تكون لديهم فرص أكثر لملاحظة مقدرة المدير 
للعمل على كل المنظمة بشكل تعاوني )1998 (Brutus & Fleenor & London,‏ هذا وإن 
الأفراد يممكنهم الحصول على تقييم شامل حول فعاليتهم المهنية من عدد متنوع من الزملاء. 
إن الفرضية هي أن عملية التغذية المرتدة (Y)‏ سوف تزيد من الوعي الذاتي لدى المتلقي. 
وإن التغذية المرتدة توفر أفكاراً في كيفية أن ينظر الآخرون إلى سلوكيات ومهارات الشخص, 
وأن ذلك سوف يسمح لهم مقارنة المفاهيم عن أشخاصهم Ue‏ ينظر إليهم الآخرون. وإن ذلك 
يمكن أن يعطي مفهومًا لمجالات يكون المتلقي فيها Cel‏ في النمو والتطور. 

وهكذاء فإن التغذية المرتدة ٠٠١‏ تميل للعمل بشكل أفضل حين يرى اميم e ills‏ أن 
التغذية تطويرية. وهيل الأفراد للتفاوت بشأن كم من التغذية المرتدة التطويرية سوف 
يقبلونها. فإذا كان الأفراد الذين يسعون إلى التغذية المرتدة على استعداد للنظر في ذلك 
ويرون أنها - أي التغذية - مهمة لنجاحهم شخصيًا ومهنياء ويرون أنها مهمة أيضًا لتفهم 
كيف يكون النظر ead]‏ من جانب الآخرينء فإنهم من المحتمل lie‏ أن يتخذوا التغذية 
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المرتدة بجدية وأن يتخذوا إجراء/ عملا يقوم على هذا الأماس. وإضافة EUU‏ فإن كيفية 
استخدام التغذية المرتدة وكيفية تقدهها له الأثر الكبير على كم من التغذية هي التي يقبل 
بها الأفراد. وقد لاحظ كوبر وبوجسن وسيلفرمان )2005( Silverman Pogson& Cober,‏ 
أن استخدام التغذية المرتدة (VT)‏ أثناء عملية تقويم الأداء قد يحفز المشاركين لكي يرفضواء 
ويقاومواء أو يناقشوا التغذية المرتدة السلبيةء بسبب أنه قد تكون هناك نتائج أكثر خطورة 
لتقويم الأداء. وإنه في الوقت نفسه» إذا لم تكن هناك نتائج بالنسبة للفردء فإنه سيكون من 
ا ميسور تجاهل التغذية ا مرتدة وتحاشي اتخاذ إجراء (حيال ذلك). London & Smither)‏ 
Adsit 7‏ &(. 


وكتب أنطونيوني )1996( Antonioni‏ أن هناك خمسة مخرجات (نتائج) إيجابية 
لعملية التغذية ال مرتدة الناجحة: 


١‏ - وعي متزايد بتوقعات من يخضع للتقويم: 
إن التغذية المرتدة (YT)‏ ممكن أن تساعد في تبيان ما م يتم اكتشافه. أو الفرضيات 
ا لمضمنة والتوقعات التي لدينا عن الواحد تلو الآخر. 


Y‏ - تحسين في سلوكيات العمل والأداء: 

ويرى أنطونيوني )1996( Antonioni‏ أن البحث أوضح تحسن عظيم حين تتم مراجعة 
بيانات التغذية المرتدة مع مدرب عملي كفء/مدرب» يمكن أن يساعد المشاركين في تحليل 
التغذية المرتدة ويصمم خططا للعمل. 


Y‏ - تخفيض المسائل التي لم تتم مناقشتها: 

حيث إن لدى المقيمين عادة طريقة مجهولة (بغير مسمى) لتوفير التغذية المرتدة حول 
الأشياء التي عادة قد لا يكونون ناقشوها بشكل علنيء OB‏ عملية التغذية المرتدة (YT)‏ 
تقدم طريقة مناقشة هذه ال موضوعات» والتي يمكن أن تتم شخصيًا باتباع عملية التغذية 
ال مرتدة. ويقترح London )1997( los»‏ وآخرون أن التغيير والتحسن الشخصي سيكون 
أعظم حين يناقش HT‏ والمقيّم التغذية المرتدة. 
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€ - زيادة في فترات مراجعة تقويم الأداء ٠٠١‏ - درجة غير الرسمي: 

إن عملية التغذية المرتدة ٠٠١‏ لها إمكانية تحطيم الجدران - لو جاز التعبير - بالمنظمات 
وهي التي تمنع الزملاء من المشاركة بأمانة في مناقشة التغذية المرتدة مع بعضهم الآخر. 
وإذا تم ذلك بشكل جيد» قد يتعلم أعضاء المنظمة كيف هكن إعطاء واستلام التغذية 
ا مرتدة بشكل متكرر وبطريقة غير رسمية. 


ه - الزيادة في تعلم الإدارة: 

قد يرى مجموع المديرين نماذج في الاستجابات تبين كيف أن المنظمة كنظام قد تحتاج 
للتغيير إضافة للتغيير الشخصي لكل فرد آخر. وإنه كحل 52,3« فإن أخصائي التغيير أو 
المهني قد يسأل للمشاركة في جمع بيانات التغذية المرتدة وتقديم المعلومات إلى الفرد. 
وإن ممارسات المقابلة التي تم شرحها في الفصل السابع يمكن أن تنطبق في هذه الحالاتء 
وأنه عند تقديم التغذية المرتدة للفرد» فإن بعضا من التوصيات في الفصل الثامن حول 
تجميع التغذية المرتدة وتقديمها تنطبق أيضا. إن قيام اجتماع التغذية المرتدة لتشجيع 
التأمل في موضوعات مشتركة» وإقرار مواطن القوةء واعتراف بامقاومة. ومواجهة مسائل 
صعبة جميعها جوانب ذات علاقة واهتمام بالنسبة لاجتماع التغذية المرتدة واستخدام 
عملية (250). 


التخطيط للمسار الوظيفي: 

في ظل البيئة الحالية من إعادة الهياكل التنظيميةء والتحالفات والانحيازات» والعمالة 
الخارجيةء والاتجاه إلى تقليص حجم المنظمات. فقد تغير مفهوم المسار الوظيفي. وإن ما كان 
واضحًا ومستقرًا من مسارات المسار الوظيفي التصاعدي قد تغير بعد ظهور الهيكل التنظيمي 
الأفقي كما حدث تغيير في أبعاد dudo aul‏ وزيادة في التنقل الوظيفيء ]33943 NNI‏ 
وقيام تنظيم فرق العمل وكثير غير ذلك. لقد تغير مفهوم المسار الوظيفي عما كان سابقًا Jis‏ 
توقعات الانتقال لأعلى مستويات الإدارة (المديرين) بالنسبة للأفراد الذين يريدون التوازن 
بين العمل والعائلة أو مقاومة النقل المتكرر في العمل )1986 (Stumpf, London,‏ إن كثيراً 
ممن هم في منتصف المسار الوظيفي وفي أواخر المسار الوظيفي والذين لهم خدمة طويلة في 
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ذات المنظمة يجدون الآن أنفسهم مواجهين بفرضيات وتوقعات جديدة حول العمل والمسار 
الوظيفيء وإنه نتيجة لذلك فإن الانتقال/التحول هكن أن يكون [aie‏ ضاغطا عليهم. ولقد 
قامت الكثير من المنظمات داخليًا بتطوير نظم امسار الوظيفي وعملت على الترقية من 
داخل المنظمة» وتوفير فرضًا للتحرك إلى أعلى (Gutteridge; Leibowitz? Shore,1993)‏ كما 
أن بعضها - أي المنظمات لجأت لتوظيف مستشارين في المسار الوظيفي )2005 (Niles,‏ وقد 
نشأت فكرة نظام تطوير المسار الوظيفي تنظيميًا من اهتمام المنظمة في إحداث توازن بين ما 
يطلبه الموظفون لتطوير حياتهم الوظيفية والتنمية الذاتية وبين ما تحتاج إليه المنظمة في ضوء 
أهدافها الإستراتيجية. ومع ذلك فإن معظم ال منظمات لا تزال تعتقد أن المسؤولية الرئيسية 
لنمو وتطوير المسار الوظيفي تظل على الفرد/الموظف. فرضا تقليص وإعادة الهيكلة في البيئة 
التنظيمية الحالية: تتغير إلى فكرة المسار الوظيفي» وتغيير في "عقد الاستخدام", فإن ذلك 
يعطي مفهومًا معقولًا للأفراد أكثر من ذي قبل وهو أن يكونوا ذوي وعي لخططهم وتطويرهم 
الذاتي. وإن برامج تطوير المسار الوظيفي وحلول بين اثنين يمكن أن تساعد الموظفين في ظل 
التحول الإجباري مثل التحالفات وإعادة الهيكلة وتقليص حجم ا منظمة. وأنهم أيضًا يمكن أن 
يساعدوا ا موظفين أن يختاروا مسبقا اتخاذ إجراء تحسبًا لأي انتقال قد يحدث مستقبلا Cs)‏ 
مهارات جديدة وذلك للتخطيط لوظيفة جديدة). 


النظرة التقليدية: مراحل المسار الوظيفي 

لقد ركزت الأبحاث والكتابات حول تطوير المسار الوظيفي على التطور الرأسي في 
تحولات المسار الوظيفي طوال حياة الموظف (العملية)» برغم أن البحوث الحديثة تشير 
إلى أن هذا المفهوم قد مضى عليه الزمن. انظر إلى كتاب شين )1978( -Schien‏ بعنوان 
ديناميكية ا مسار الوظيفي (Career Dynamics)‏ حيث يستعرض فيه تسع مراحل في 
حلقة المسار الوظيفي هي: 


-١‏ النموء والخيالء والاستكشاف: 
يحدث عندما يقوم الأفراد في هذه المرحلة باكتشاف خيارات المستقبل الوظيفي ويقومون 
بوضع خيارات تعليمية تقوم على أنواع المسار الوظيفي الذي يجدون أنه المرغوب فيه. 
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Y‏ - الدخول في دنيا العمل: 

يسعى الأفراد (الباحثون عن العمل) أنهم يخضعون للمقابلة والتجربة للوظيفة الأولى 
)3( حياتهم). كما يخضعون لتجربة تحولهم ليكون الفرد فيهم موظفاء يعمل لصاحب «Jes‏ 
ويجتاز التحديات ليكمل مهام الوظيفة الابتدائية (الأولى في حياته). 


Y‏ - التدريب الأساس: 

هنا يبدأ الشخص في تطوير مهارات الوظيفة. ليكون مساهما فعالاً. إنه في وضع تعليمي 
كعضو مبتدئ باممنظمة» يتعلم ليس فقط مهارات الوظيفة لكن أيضا مهارات العلاقات 
الشخصية ذات الصلة بالزملاء والعمل معهم. إنه أو إنها قد يكون مهتما بشكل كبير بتطوير 
قدراته ويحقق توقعات الأداء من قبل ال مشرف أو الزملاء. 


€ - العضوية الكاملة في بداية المسار الوظيفي: 

يواجه الأفراد تجربة التكليف الوظيفي الأولى الرئيسية ليس كمتدرب أو موظف 
تحت التمرين. إنهم يتعلمون كيف يقبلون التكيف مع العملء وتعقيدات العمل مع 
زملاء العمل لفترات ممتدة ويقيمون عما إذا كان هذا العمل يعكس ما هم يريدون 
القيام به في المستقبل أو عما إذا كانت وظيفة أخرى أو منظمة هي الأفضل وتناسبهم 
أكثر. 


o‏ - العضوية الكاملةء منتصف المسار الوظيفي: 

يطور الأشخاص ثقتهم بأنفسهم والثقة في القرارات وفي مهارات الوظيفة. وقد تكون 
لديهم مسؤوليات متزايدة وسمعة مهنية. وأنهم ينظرون كيف يستمرون حاليًا في مجال 
خبراتهم وكيف يستمرون في النمو والتطور. 
1 - أزمة منتصف المسار الوظيفي: 

يبدأ الأفراد في إعادة تقييم خيارات أو بدائل المسار الوظيفي. وقد يقيمون قوتهم 
وضعفهم ويفكرون في ضوء أهدافهم في حياتهم وكيف أن حياتهم الوظيفية تتفق أو لا 
تتفق مع تلك الرؤيا. 
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V‏ - أواخر المسار الوظيفي: 

سوف يبدأ الأفراد بعمل طريق يتفق وميولهم ويقوم على المرحلة السابقة لتقرير 
الخطوات التالية. وإن أولئك الذين أخذوا بدور القيادة سوف يتعلمون كيف يديرون عمل 
وأداء المرؤوسين ويقومون بصنع قرارات ذات مدى عريضء في حين أن الذين م يختاروا 
طريق القيادة قد يطورون العمق والتوسع في مجال خبراتهم ال متخصصة. 


^ الانهيار(الرفض) وعدم الارتباط: 


يبدأ الأفراد في تغيير الأدوار الوظيفية ورها يأخذون مسؤوليات أقل. ويحتمل أن يقوموا 
بتنمية رغبات متزايدة لترك العمل. 


9- التقاعد: 

يتحول الأفراد من عمل يومي يسيطر فيه العمل على كل الوقت إلى عمل غير مهم. 
وقد يعيدون تقويم هوياتهم الشخصية معايير لا تتصل با مسار الوظيفي ويحتمل أن 
يقرروا كيف يستخدمون مهارات العمل في مواقف أو في مواقع مختلفة. ويرى شين 
Schien (1978)‏ "إن الأفراد في مهن مختلفة يتحركون بمعدلات مختلفة خلال المراحلء 
وإن العوامل الشخصية لها تأثير قوي أيضا على معدل التحرك (P48)‏ وقد يبقى بعض 
الأفراد في مرحلة واحدة قد تمتد لفترة من الزمنء وأن البعض الآخر يجدوا أنفسهم 
يتقدمون بسرعة عبر كل المراحل. 


المنظور المعاصر: المسار الوظيفي بدون حدود: 

إذا كان هذا شرحًا ذا علاقة بتجارب تطوير المسار الوظيفي لمعظم الموظفينء فإن كثيراً 
من امراقبين الآن يقترحون أن هذه النظريات حول ال مراحل لا تناسب معظم المموظفينء وكما 
تطورت اممنظمات» فإن مفهوم امسار الوظيفي أيضا قد حدث له نفس الشيء- أي التطور. 
وكتب كابلي )2008( Capelli‏ في الخمسينيات (من القرن الماضي) (19505) حقا أن النمو 
السريع للمنظمات واستمرار الحاجة للمديرين المهرة مما جعل هناك حاجة للمنظمات أن 
نعزز مقدرتها للتعرف على المواهب ذات اطهارة مع السرعة في تطوير ال موظفين. ويلاحظ 
كابلي Capelli‏ " أن المسار الوظيفي تقدمت في المنظمات بسبب أن الشركات أصبحت لا 


كم تطوير eU‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي 


الحلول المتعلقة بالأفراد 


تستقدم المواهب من الخارج " - uel)‏ خارج المنظمة) - وذلك نقلا عن دراسة توضح أنه 
حين يتقاعد التنفيذيون فإن " )*€( في المائة منهم يكونون قد عملوا مع الشركة لأكثر من 
أربعين عاماً" P53‏ والترقية كانت هي القاعدة التي يمكن التنبؤ dai‏ مع استمرار عدد كبير 
من الموظفين في وظائفهم لأقل من سنتين قبل أن ينتقلوا إلى دور آخر وهكذا ينتقلون لأعلى 
في مسار وظيفي واضح. ومع مرور الزمنء فإن الطلب والعرض للمديرين أصبح التنبؤ به 
ضئيلاء وأن ا منظمات خفضت استثمارها في (فعاليات) التطوير والتدريب الداخلي. وإنه مع 
التغييرات في تقليل القوانين في السبعينيات (19705) والمنافسة العالمية الأعظم في الثمانينيات 
من القرن الماضي (19805) أصبح من الصعب li>‏ لإدارة المنظمة التنبؤ بدورة الحياة والطلب 
على المنتجات, وإنه نتيجة لذلك» OB‏ المهارات التي ستكون لها الحاجة مستقبلا يجب 
تحديدها. وإنه بالتسعينيات )19908( فإن التوظيف من خارج (المنظمة) سوف يرتفع 
حيث إن المنظمات تبحث خارجيًا عن مرشحين من ذوي المهارة المطلوبة» وأن فترة العمل 
في الوظيفة (عدد سنوات الموظفين بقيت على ما هي عليه مع إحدى الشركات) انخفضت 
بسكل هلموس olo‏ قليلا من الشركاك هي الى سكم بقدة ف تدربب اللوظفين الذين 
سوف يتركون العمل ليعملوا مع (صاحب عمل) منافس.ء وإنه من جانبهم» يرى الموظفون 
فرصًا ضئيلة للتقدم في المسار الوظيفي. وإنه في بداية الألفية (20005) فإن كثيراً من الشركات 
استسلمت لتطاير أو ارتفاع الحاجة للمواهب وأوقفت كلا النشاطين التخطيط للمواهب 
وبرامج التدريب الداخلي» ووجد الموظفون أن الموقف لا يمكن التنبؤ به. وقررت المنظمات أن 
البرامج لسنوات طويلة لتطوير يخلق مفهومًا SIS‏ عن الدقة وأنه أصبح V)‏ يعني أي مفهوم 
عقلاني) Cappelli, 2008 - P.9)‏ ( . ويلاحظ كابلي (2008)- Capelli‏ أن (Y+)‏ في UI‏ 
من خريجي مدرسة إدارة الأعمال حديثا م يستطيعوا منطقيًا تحديد تحركهم الوظيفي التالي 
مع مخدمهم الحالي (۴.95). وواضح» أن كثيراً من المنظمات وصلت إلى النتيجة أنه " ليس 
باستطاعتك الحصول على شركة col‏ حركية إذا لم تعط الموظفين عقودًا للعمل طوال حياتهم 
العملية"” (Yeh,Casnocha,R.Hoffman, P.50,2013)‏ <« مما أدى d!‏ قيام بعض امؤلفين 
بالدفاع أو الترويج إلى "نموذج" رحلة في المهمة أو الوظيفة. ويجادل هوفمان وآخرون (2013) 
Hoffman‏ أن säs‏ عمل جديد لمدة قصيرة لأدوار من سنتين إلى أربع سنوات مستفيدة من 
روح الموظف التجارية تساعد في زيادة بقاء ا موظف بالخدمة وإنه في بيئة العمل المتغيرة 
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والتي قد يغير فيها الأفراد مستقبلهم الوظيفيء أو الوظائف أو يختاروا الابتعاد عن العمل لأي 
فترة زمنية (مثلء رعاية الأطفالء إجازة دراسية» سفرء الحصول على درجة علمية متقدمة) فإن 
بعض الأبحاث تقترح أن الأفراد أصبحوا لا يتقدمون عبر مراحل مستقبلهم الوظيفي بحسب 
الترتيب الموضح سلفا لكنهم بدیلا لذلك أنهم يتجولون في مراحل لو جازت الكلمة- بشكل 
gi‏ ثم 592559 إلى مراحلهم السابقة )1999 .(S.E.Sullivan,‏ وإنه بدي من الافتراض أن 
الأخراة صوق Tus‏ و ا معد S‏ 3535 ويكون ذلك عبر المراحل التي سبق ذكرها. 
كما di a‏ ين اقترحوا فكرة: المسار الوظيفي التي ليس لها حدود. Arthur & Rousell"‏ 
6 -" - وهو يتجاوز أي وظيفة فرديةء وأي مهمة وأي مهنة وأي منظمة. وإن التقدم في 
نظام ا مسار الوظيفي بدون حدود يعرف أكثر بتعلم معام وقدرات مهارية بدلا من العمر 
وعناوين الوظائف. ومع ارتفاع العمل بالعقد المرنء والعمل لجزء من الوقت» وعمل مؤقت 
في «coles A‏ فإن الموظفين قد يختارون العمل باستقلالية. مستغلين الفائدة من مهاراتهم 
المتعددة والمتنوعة للعمل مع العديد من أصحاب العمل. وهكذا نظام امسار الوظيفي بدون 
حدود» يحتمل أن تكون الخدمة مع كثير من الشركات بدلا من شركة واحدة. مع وجود ضمان 
أو أمن وظيفي ليس بسبب مدة الخدمة والولاء لفترة طويلة للمنظمة لكن بسبب قدرة 
الفرد على أداء العمل بنجاح ومساهمته بتحقيق الأهداف التنظيمية )1999 .(S.E.Sullivan,‏ 


إن مفهوم ال مسار الوظيفي بدون حدود داخل الشركة يعني أن الترقية / أو التحرك لأعلى 
ليس هو الخيار الوحيد للنمو والتطورء لكن يستطيع ال موظفون تطوير مستقبلهم بالحصول 
على نوعيات من الخبرات في مجالات مختلفة. (مثال) محاسب مبتدئ في قسم المنتجات (A)‏ 
قد لا يحتاج أن ينتظر لوظيفة محاسب Joj‏ لتكون مفتوحة أمامه للترقيةء لكن قد يحصل على 
خبرة معينة في قسم المنتجات (B)‏ وذلك قبل الانتقال لوظيفة أعلى في قسم المنتجات (C)‏ حين 
فار الوظيغة L2]‏ 5,5 مساك LA aL‏ أن dius Vae]‏ من E EE‏ رة 
امسار الوظيفي بطريقة مختلفة ولديهم توقعات مختلفة بالنسبة لمستقبلهم الوظيفي. وإنه 
بحسب دراسة لكل من لانكستر وستلمان )2010( «Lancaster&Stillman‏ إن الجيل الأكثر 
حداثة الذي يلتحق بالقوة العاملة (الجيل الألفي) لديه توقعات/(طموحات) أعلى بالنسبة 
لتطوير مستقبلهم الوظيفي» مع وجود (AY)‏ المائة من المستجيبين من هذا الجيل لاحظوا أن 
"تقدم المسار الوظيفي بطيء جدًا في جهة عملهم. (2181). ويوصى المؤلفان أن يوفر أصحاب 
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العمل برامج دوران وظيفي يمكن أن تجعل من الميسور تطوير المهارة وتوفير معرفة واسعة 
يتم الحصول عليها من الوظائف المتنوعة. هذا ويواجه الأفراد مختلف التحديات ويحتاجون 
إلى مختلف النقاط في مستقبلهم الوظيفيء وأن كثيراً يحتاجون إلى تعزيز وهم يواجهون 
هذه التحديات بجهدهم الخاص. وكما يكتب أرنولد )2001( Arnold‏ إنه من منظور الفرد 
فإن إدارة امسار الوظيفي تعني تقرير أو إيجاد الإجراء الأفضل العمل به" (P.120)‏ هذا وإن 
ممارس تطوير المنظمات وممارس تطوير المسار الوظيفي يمكن أن يقدما دعما في أحوال كثيرة 
للأفراد وذلك عن طريق حلول المسار الوظيفي للفرد. وتشرح الأقسام التالية أمثلة حلول ذات 
علاقة بالمسار الوظيفي مثل )١(‏ اختيار اتجاه مستقبل وظيفي والتعرف على هوية العمل 
ا مرغوب فيه. (Y)‏ وضع أهداف للحياة الوظيفية (Y)‏ تطوير تحولات في امسار الوظيفي 
وعلاقات استخدام جديدة. 


اختيار اتجاه المسار الوظيفي والتعرف على رغبات العمل: 

قد يكون الموضوع الأكثر أهمية في بيئة العمل المعاصرة بالنسبة للأفراد هو أن يكونوا 
ذوي وعي وإدراك برغباتهم ومقدراتهم في المسار الوظيفي التي يتطلعون إليه. وقد تم 
إيجاد عدد من التقييمات مع خضوعها للاختبار لمساعدة الأفراد بخيارات المسار الوظيفي» 
مثل déb‏ الخيارات الطهنية Vocational Preference Inventory (Vpi)‏ والبحث بالاتجاه 
Search Self-Directed 3lJJl‏ (انظر (Holland,1985,1997‏ ويكتفى بهذين الاسمين فقط. 
وتقوم القائمة (Vpi)‏ على دراسة الرموز ل Hollands Holland's Riasec Typology‏ والتي 


Riasec‏ في الخيارات المهنية هي كما يلي: 

o‏ واقعية: خيار معالجة امماكينات» والأدوات والأشياء. 

٠‏ البحث: خيار البحث للاستكشاف وإدراك ظواهر طبيعية واجتماعية. 
٠‏ فني: خيار للموسيقىء والفنونء والنشاطات الأدبية. 

e‏ اجتماعية: خيار للمساعدة, والتعليم أو تقديم المشورة. 

o‏ مغامر: خيار لإغراء وإدارة آخرين. 
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٠‏ متمسك بالأعراف: خيار للمهام الروتينية والنشاطات المنهجية - أي حسب التسلسل والنظام. 


ولقد وجد الباحثون في التقدم الوظيفي وفي دراسة الرموز أن الأفراد قد يميلون إلى 
تغيير الوظائف والمسار الوظيفي» لكن يفعلون ذلك à Gis‏ إطال ا كان سا 
سابقة افترضت أن الأفراد هم أكثر قناعة مستقبلهم الوظيفي حين يكون ذلك المستقبل 
مطابقا مع نوعية شخصياتهم )1996( (Holland)‏ وإن مثل هذه الكشوفات من الرغبات 
المهنيةء سوبًا مع التدريب العملي الفرديء قد يساعد الفرد في التنبؤ أي أنواع المستقبل 
يختار ويكون أكثر قناعة له. 


تصميم أهداف المسار الوظيفي: 

إن بعض الأفراد قد لا يكون لديهم إدراك متطور في مناطق القوة والضعف لديهم, 
أو في خياراتهم في «asi!‏ لذلك فإن خيارات المسار الوظيفي قد تكون عريضة وتشغل 
تفكير I‏ وإنه بدون انتباه Els‏ لتقدمهم في مستقبلهم الوظيفيء فإن كثيراً من الأفراد 
ينتهون في هذه المرحلة بالتحول من وظيفة لأخرى دون أهداف تساعدهم في تركيز الاختيار 
من بين الخيارات المتنوعة. وإنه بالنسبة لهؤلاء الأفراد É ë ob‏ قبل ملخص السنوات 
الخمس (2007, (Laker & Laker‏ قد يكون نشاطا Jada‏ وإن الفرد في هذا التمرين 
يتخيل أنه بداية من اليوم تبدأ السنوات الخمس» ثم يكتب شرحًا أنه أو أنها أين تكون 
خلال السنوات الخمس. ويتضمن/ الشرح كل شيء حري بالتسجيلء مثل درجات متقدمةء 
وثائق أو شهادات تعليميةء وتجارب مهنية. ويقوم المشاركون بتعبئة خطط عمل قصيرة 
وطويلة Je VI‏ ويحددوا الموارد المطلوبة لكي يتمكنوا من مقابلة تلك الأهداف. إن نشاط 
ملخص السنوات الخمس يشجع الأفراد على أن يديروا أنفسهم وبشكل يسبق التغييرات في 
مستقبلهم الوظيفي 

وإن أفرادًا آخرين قد يهتمون عما إذا كانوا ناجحين في تقدمهم في حياتهم الوظيفية 
GL‏ كما هم يريدونء أو يقوموا بتطوير واستخدام مهارات جديدة في وظيفة مختلفة, أو 
أنهم ينتقلون إلى مستويات تتضمن زيادة في المسؤوليات. إن مختلف الأفراد يحكمون على 
النجاح بطرق مختلفةء وإن ذلك يصبح اهتمامات فردية. وقد يلاحظون آخرين حولهم تتم 
ترقيتهم ويتعجبون عما إذا كان مستقبلهم الوظيفي قد توقف. هذا وتوجد Úle‏ حاجة 
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لتطوير روتين جديد. حيث إن الطرق القدهة قد أصبحت لا تعمل بفاعلية. ويكتب هال 
Hall (1986)‏ إن المهمة في بداية المسار الوظيفي هي تخفيض السلوك الاستكشافي وتأسيس 
روتين امسار الوظيفيء في حين أنه في منتصف المسار الوظيفي توجد حاجة لتجميد السلوك 
المعتاد وانطلاق رغبة الاستكشاف (P.133)‏ وعلى كل حالء فإنه في أي مرحلة من المسار 
الوظيفي فإن الأفراد يمكن أن يشعروا بالتجمد (الوظيفي). وأنه مع هؤلاء الأفراد يصلح 
التدريب الرسمي (عن طريق برامج الجامعة أو حلقات نقاش مهنية) أو تدريب غير رسمي 
(عن طريق التناوب الوظيفي أو التكليف بمهام جديدة في العمل) ويمكن تقديم مناسبة 
لإحياء الرغبة في الوظيفة وتسهيل مساهمات الشخص في العمل. 


تطوير التنقلات في المسار الوظيفي وعلاقات استخدام جديدة: 

قد يستفيد الأفراد في أواخر حياتهم الوظيفية من فرصة مشاركة آخرين حياتهم 
الوظيفية وخبراتهم الحياتية. وقد يكون التوجيه الوظيفي أو المشورة هو الدور ا مناسب 
وا مجزي لهؤلاء الأفرادء وإن كثيرا من المنظمات طورت نظما في الموارد البشرية للموظفين 
في أواخر حياتهم الوظيفية وتقصير مدة عملهم إلى )€ ساعات يومياً كما خفضوا أسبوع 
العمل والتعاقد لكن مع تمديد ترتيبات المشورة لفرد أو أكثر حسب الحاجة إلخ)» وهذا مما 
يسمح للموظفين ذوي الخبرة أن يبدؤوا مرحلة التقاعد لكن بما يسمح للمنظمة أن تستمر 
في الاستفادة من قدرات الموظفين ذوي المعرفة والخبرة. الملخص: 


لقد كانت الحلول الفردية تاريخيًا هي الأساس في مجال التغيير التنظيميء برغم أن 
ذلك المفهوم قد توسع طوال تاريخ تطوير المنظمات ليضم الفريق والحلول على مستوى 
المنظمة ككل. هذا وإن الحلول الفردية يقصد منها تطوير النمو الذاتيء والتغيير. وإن 
تجاوب الأفراد للتغيير يتفاوت» وعلى كل حالء فإنهم أي الأفراد- يتبعون نمطا في العمل 
عبر طريق مراحل انتقال هي: ilil‏ والمنطقة الحيادية» والبدايات الجديدة. وإن الحلول 
الفردية يمكن أن تساعد الأشخاص ف الإدارة عن طريق هذه التنقلات وأن القوانين أو 
العقود. والتقوهات» والتغذية المرتدة VT‏ جميعها يمكن أن تقدم معلومات للفرد عن 
أسلوبه أو أسلوبها وسلوكياته أو سلوكياتهاء وأيضًا منظور الآخرين نحو الفرد. وأن هذا 
يوحي بالتفكير في مواطن القوة والضعف في الفرد» كما أنه يشجع الأشخاص للتفكير في كيف 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي y"‏ 


الفصل العاشر 


يمكنهم أن يتغيروا كما يشاؤون. إن التدريب العملي يمكن أن يكون مصدرًا يوحى للعملاء 
بإيجاد مستقبل جديد غير مرغوب فيه وللخروج من فرصة المنطقة الحيادية وتأسيس بداية 
جديدة. وباممثل» فإن التوجيه الوظيفي يمكن أن يساعد الأفراد على تعلم مهارات جديدة 
وأن يتأملوا في أفعالهم مساعدة مستشار/ناصح. وتعكس حلول تطوير المسار الوظيفي تلك 
التحديات التي يواجهها الأفراد في مختلف نقاط دورة حياتهم الوظيفية ويمكن مساعدة 
الأفراد وهم يصارعون من خلال اهتماماتهم المنفردة اعتمادًا على مرحلة حياتهم الوظيفية 
ورغباتهم. وإن الحلول الفردية غالبًا هي جزء من إستراتيجية حلول كبيرة خصوصًا حين 
تكون الاهتمامات التنظيمية الكبرى في موقف رهانء مثل فاعلية الفريق أو تصميم المنظمة. 
وسوف ننظر في الفصول القادمة هذه الحلول الخاصة بالفريق والتنظيم. انظر التمرين )٤(‏ 
في الملحق للتمرين الخاص بالتدريب العملي للعميل. 
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الحالة الدراسية €: النوع الفردي للأساليب في إدارة الحدائق 
T js‏ الحالة الدراسية الخاصة بإدارة الحدائق وانظر في الأسئلة التالية: 
-١‏ ماذا كان الغرض من هذا التقييم الأحادي لهذا الفريق؟ ماذا ينبغي أن يكون الغرض 
من الأداة الواحدة؟ 
-Y‏ كيف قامت لوري LORI‏ بشرح الأداة ومعناها؟ ماذا تعتقد أنها فعلت جيدا وماذا 
يمكن أن يكون قد تحسّن في شرحها للعقد/القانون؟ 


-Y‏ ما النشاطات التي قامت بها لوري LORI‏ لاستخدام نتائج العقد؟ هل تعتقد أنها 
كانت ذات فاعلية؟ SY IL Ls SSU‏ ماذا كانت تقوم به مختلفا عن ذلك إذا كان 
هناك أي شيء؟ 


کف cuoc‏ إل سؤال تاي TAI‏ النهاية؟ 


0- ما نتائج هذا الحل بالنسبة لهذا الفريق؟ ماذا تعلم الفريق من هذا النشاط أو 
العملية؟ هل تمت مقابلة غايات الغميل؟ 





إن إدارة الترفيه وا مساحات الخضراء وحدائق المدينة في مدينة ميدوس The Franklin‏ 
Meadows City Parks City and Recreation Department‏ (هذه الإدارة) مسؤولة 
عن أكثر من (Y+)‏ حديقة dale‏ تديرها المدينةء كما تدير ميادين جولف» وتسهيلات 
ترفيهية (أخرى). كما أنها تدير نظام ممرات المشي واطيادين المفتوحة» ومعسكرات الصيف 
للأطفال» والشباب المراهقينء وكذا إقامة المباريات في دوري كرة القدم. 

هذا وإن كين Ken‏ هو مدير حدائق المدينة والترفيه. ويتكون امموظفون الذين يشرف 
عليهم مباشرة من ستة مديرين مسؤولين عن الدوائر الرئيسية في الإدارة وهم: 

o‏ كندي Kindy‏ مدير الحدائق العامة. 
o‏ تاي Tai‏ من مسارات الجولف. 


o‏ أرون :Aron‏ مدير مراكز الترفيه. 
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٠‏ فليكس Felix‏ من دوري كرة القدم والنشاطات الأخرى 
o‏ راشيل Rachel‏ مدير تأجير الحدائق والفعاليات الخاصة 
وقد قرر كين Ken‏ في منتجع الإدارة ”الفصلي“ أن يدير نشاط بناء فريق. وقد أجرى 
اتصالا مع لوري وهي في إدارة ا موارد البشرية وطلب منها بعض الأفكار (لهذه المناسبة). 
"أريد أن أعمل شيئًا folis‏ مما كنا alas‏ وهو مراجعة العمليات والهدف» ثم نذهب سويًا 
للعشاء". وشرح كين Ken‏ متى تمت مقابلته مع لوري .Lori‏ وبينما هذا الفريق عمل ls‏ 
لدة )18( شهراء ونحن نعرف بعضنا الآخر Kur‏ جداء اعتقد انه سيكون ممتعا لتجميعه 
بعض الثيء 
ما الذي يحدث مع هذا الفريق والذي ترى أن يخضع للتحسين" تساءلت لوري. 
"إنني أعتقد أن الفريق قوي جدًا في العلاقات المتبادلة بين الأشخاص". 
قال ذلك "وأعتقد أن هناك فرصة أمامهم لينفتحوا مع بعضهم الآخرء وعلى كل حالء 
أرى أن ذلك سوف يساعد في التفاعل السليم بين أعضاء الفريق. إن لدي الآن فقط 
العقد/القانون الذي يساعد هذا الفريق. لقد تأهلت بالشهادة في تقويم Team Type‏ 
Alphabetassessment‏ "قالت لوري Ul" Lori‏ طريقة لأعضاء الفريق ليتعلموا أكثر عن 
أساليب بعضهم في العمل كأفراد. وإنهم ما أن يأخذوا القانون» فإنني سوف أسجله وأطبع 
التقارير لكل واحد منهم - (أي من أعضاء الفريق). 
gau"‏ ذلك :مما" قال كين aal aas V IU" Ken‏ لكل عضو ف القريق بريدا الكترونيا 
ودعيهم يعرفون أننا تحدثنا وأنك سوف تقدمين المساعدة بشأن المنتجع. 
"إنني أتوق للأمام لتقديم المساعدة" قالت ذلك 
وقامت لوري Lori‏ في اليوم التالي بإرسال البريد الإلكتروني إليهم. 
del‏ مديري إدارة الحدائق: 
لقد callo‏ مني كين Ken‏ أن أساعد في اجتماع الشهر القادم خارج المكتب والذي سوف 
نقضي خلاله بعض الوقت في «Lo‏ الفريق. إن تقييم The Team Type Alphabet‏ الذي 
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سوف نناقشه سوف يفيدكم بتحديد خيارات كل فرد منكم في الفريق. أرجو قضاء (15- 
20( دقيقة بأخذ الاختبار في الموقع الإلكتروني كما هو مبين في الكشف أدناه. وسوف أقوم 
بتزويدكم بنتائج كل فرد منكم في اجتماعنا خارج المكتب. 


في المنتجع: 

لقد التحقت لوري Lori‏ بالفريق متأخرة بعد ظهر اليوم الثالث من الاجتماع بالمنتجع 
لمراجعة القانون/العقد مع الفريق وسريعًا ما لاحظت أن الفريق متعطش بعض الشيء إلى 
اجتماع مطؤلء لكن المأمول أنهم سوف يستمتعون بالتغيير في الخطوة التي قد جاءت بها 
لوري 1:ه.آمع النشاط. لقد كان الفريق يجلس على Bae‏ طاولات بشكل حدوة الحصان 
.(U)‏ وأشار كين Ken‏ إلى لوري Lori‏ لتبدأ حيث قالت: " إنكم جميعًا تذكرون قبل عدة 
أسابيع حين أكملتم القانون Team Type Alphabet‏ إننا اليوم سوف نراجع النتائج لذلك 
القانون لكل واحد منكم" 

إن The Team Type Alphabet‏ سوف يفيدكم d$ sce‏ ما هو أسلوبكم المفضل à‏ 
الفريق. وهذا لا يعني أنك ellas Glo‏ هذا النوع من الأملوب في كل فاعليةء لكنه بالتأكيد 
يفيدك بمعرفة أسلوبك ال مفضل حين تكون عضوًا في فريق» سواءً كان ذلك في بيسبول أو 
فريق عمل. وإنه حسب dol‏ فإنه توجد ستة أنواع من الأساليب الأساسية للفريق." ثم 
كتبت لوري Lori‏ التالي على السبورة البيضاء في del‏ المؤتمرات: 

النوع :E‏ الطاقة :Energy‏ ترغب في التناغم والتعاون في الفريق. 

النوع :C‏ الرقابة :Cntrolling‏ يرغب أن يقود وأن يكون مركز الانتباه. 

النوع ©: الهادئ Quiet‏ يلاحظ وأحيانًا يكون مترددًا ليشارك في مناقشات المجموعة. 

النوع :A‏ المؤكد cAssertive: Forcefull‏ يتأكد أن منظوره أو منظورها يستمع اليه أعضاء الفريق. 

النوع :W‏ المتعجب. Wondering‏ يوجه الأسثلةء مأخوذا بالنظرية والآراء الجديدة. 

النوع :D‏ المغرم بالتفاصيل Detailed‏ يستمتع بالبحث في البيانات ويركز على تفاصيل 
محددة بعينها. 
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قال أرون Aron‏ أريد شراء (حرف متحرك) واستمرت لوري Lori‏ بالقول " إن هذه هي 
فقط شروحات أساسية» لكن يوجد AS‏ من ذلك لكل منهم. . وتوجد شروحات yb 3S]‏ 
لكل أسلوب في أوراق العمل التي معكم. وإن تعزيزكم سوف يوضح أسلوبكم المسيطر/ 
ا متحكم bal‏ أسلوبكم الثانوي. وسوف أوزع هذه وأعطيكم لحظة للتفكير في ذلك. 


وجلس الفريق لدقيقة يقلب في الأوراق التي تضمنها التقرير المطؤلء ويراجعون بهدوء 
أسلوب كل فرد منهم» حتى eB‏ كيندي Kindy‏ بكسر جدار الصمت بقوله: " الرقابة" لا 
يبدو هذا M‏ بشكل ما. لا أشعر أنني أريد أن أكون ls‏ مركز الانتباه. وماذا يطلق على 
ذلك "الرقابة" وعبس كيندي40207ك1 وأحدق نحو الفريق. " إن كل ذلك مدعوم بسنوات من 
النظريات التي توضح أن هذه هي خيارات أسلوب الأشخاص" قالت لوري Lori‏ "ويشير 
البحث أنكم تميلون إلى عدم التغير كثيّرا طوال حياتكم» برغم أن خياركم الثانوي قد تغير 

إنه فقط "الرقابة" التي تبدو أنها شرح سلبي lae‏ بالنسبة "J‏ وأضافت كيندي Kindy‏ 
مع بحة في صوتها قليلا " لا أعتقد أن لدي Glo‏ تأذيرا Gilu‏ نحو هذا الفريق . انظر إلى البند 
(35). إنني سوف أتبع قرار الفريق حتى ولو كنت لا أتفق معه. لقد أشرت أنني "اوافق 
بقوة وهذا Y‏ يليق بشخص هو يارس الرقابة " " إنه ليس مهما كيف تتجاوب مع كل 
بند «sob‏ لكن امهم gà‏ نك أن ذلك يتواءم مع النموذج الكامل لاستجابات القانون 
(العقد/الارتباط)" قالت ذلك لوري Lori‏ 


ونظرت كيندي Kindy‏ إلى أسفل الطاولة وقفلت كراستها. ونظرت من النافذة حيث 
عامل في الميدان يشذب سياحًا من الشجيرات خارج غرفة المؤتمرات. واستمرت لوري Lori‏ 
بالقول:" دعنا نرى JS‏ واحد بأسلوب (Q)‏ أن يقف ويسر إلى الجانب الأيمن من الغرفة." 
(si os‏ فليكس Felix‏ إلى الجانب اليمين ووقف وحيدًا مواجهًا الفريق. " فقط واحد؟" على 
كل حالء الآن دعونا نطلب من جميع من هم بنوع (A)‏ أن يقفوا في الجانب الأيسر من 
الغرفة. وذهبت راشيل Rachel‏ وأرون (JI Aron‏ لجانب الآخر من الغرفة وواجهوا فليكس 
Lu " Felix‏ الآن جميع نوع (A)‏ أخبروني ما هو رأيكم في (Q)‏ حين تشاهدونه؟ " 
ا ' إنني أرى أن فليكس Felix‏ مدير عظيم " هكذا قالت أرون „Aron‏ 
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إن إدارته كانت مؤخرًا ذات فاعلية. وحصلت على زيادة 20 في المائة تقريبًا في الدوري في 
عقود هذا الموسم. و... " إنني أعني ماذا ترى في سلوب نوع (Q)‏ في هذا الفريق يا فليكس 
تذاء؟ ISU‏ لا تخبرنا كيف تشعر حيال نوع (As)‏ هل هم يسيطرون على المناقشة؟" حسناء 
أعتقد أن ذلك حقيقي" وظهر وكأنه غير مرتاح. "إنني أرى Ulo‏ أن ذلك فاتن" قالت لوري 
.Lori‏ إن Team/Type Alphabet‏ يشرح بالضبط كيف أن هذه الأساليب تلعب دورًا كبيرً 
في حياتنا اليومية. لذلك فإننا كفريق ما هكن أن نفعله حول حقيقة أن لديك عضوًا Éole‏ 
وأعضاء آخرين مسيطرين. CJB‏ تاشا Tasha‏ "هذا فعلا مثير. إن ذلك يشرح GLE‏ ماذا 
نحن أحيانًا ندور وندور في dile‏ مفرغة من المناقشات. وأقصد أن نوع (As)‏ هيلون Ul»‏ 
أن يكونوا آول من يتحدث» ثم تبدو المناقشات تتجه نحو ذلك الاتجاه» إلا أنه بعد ساعة 
حين يقوم نوع © بالتحدث حيث ندرك S‏ ونصل إلى اقتراح أفضل بسبب ما تحمله 
أفكاره". " هذا حديث dis‏ حديث نوع "E"‏ قالت أرون Aron‏ وضحكت المجموعة. " 
آنا لست نوع "E"‏ أنا نوع -"W"‏ قالت تاشا Tasha‏ بلهجة دفاعية إلى حد ما. "هل هناك 
أي شخص يريد أن يشارك بنوع أسلوبه أو أسلوبها الأساسي والثانوي؟" سألت لوري Lori‏ 
فحاولة إغادة المناقشنة سارها " ace]‏ أن قليكس يحتمل آنه لا يذهب أولا حيث إنه 
نوع cJ (Q)‏ ذلك راشيل UT" Rachel‏ سوف أذهب " لكن ينبغي ألا نسمح لها بذلك. 
على حد قول أحد نوع (As)‏ ممن ميل للسيطرة على المناقشة: نعم؟" تاي Tai‏ سألت 
لوري Lori‏ وقامت لوري Lori‏ بالسؤالء محاولة إعادة المناقشات لمسارها "هل ينبغي أن 
يذهب شخص آخر أولا؟" لذلك ها أنني A‏ فإنئي لن أتحدث حتى يتحدث الآغرون؟. سألت 
راشيل Rachel‏ هل حقيقة هذه هي النقطة؟ ومرت فترة صمت غير مريح مرة أخرى. " إن 
as al‏ الثانوي هو من نوع (D)‏ وهو ما يعني الكثير بالنسبة 4J‏ قالت أرون "Aron‏ إنها 
حقا diio‏ وإنني أميل للتركيز على البيانات» والنتائج» والأرقام. والواقع أنني أفكر أن ذلك 
يبدو مناسبا Des‏ لأسلوبي الرئيسي. 

أنتم أيها الزملاء تعرفون أنني Glo‏ الوحيد الذي يحاول عمل الرسوم البيانية والخرائط 
ثم e al‏ للآغريق "قد أحتاج إل الاركيز بدارجة أقل على الضغط عان baet" ali‏ إن 
أسلوب كل واحد هو مختلف» وينبغي تقدير أسلوب كل واحد لما هو حاصل". قالت لوري 
Lori‏ لکن يجب عليكم أن تكونوا على وعي Le‏ هو تأثير مختلف أساليبكم على إنتاجية 
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الفريق." لكن cal‏ الخبير في هذا القانون/ الأداة. قياسًا إلى ما تعرفه عن أساليبناء وعن هذا 
الفريق» ماذا تعتقد أننا ينبغي أن نوجه انتباهنا إليه؟ تساءلت تاي Tai‏ ونظر الفريق إلى 
أعلى نحو لوري Lori‏ في انسجام» منتظرين ردة الفعل منها. 


ملاحظة: إن القانون والقاعدة الواردة في هذه الحالة الدراسية خيالية وليست حقيقة. 
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حلول الفريق 

لقد خضعت مدرسة Highland Park Junior High School‏ في Beaverton‏ بولاية 
23 لتجربة مواجهة التحديات التي تخضع لها اليوم معظم ال مدارس الابتدائية 
والثانوية- وذلك بالتواؤم بشكل مستمر مع حاجات AI‏ والآباءء وا مجتمع. ولكي تلبي 
تلك الحاجات» فإنه يجب على (إدارة) الكلية تعلم الحل المرن لحل المشكلات التنظيمية وأن 
تكون المدرسة على وعي بمداخلهم ونتائجها الحاليةء وأن يتفهموا البيئة الداخلية والخارجية 
وأن يقيّموا الفجوات بين المخرجات الحالية والتي يرغبون فيها وأن يطوروا بتماسك 
جماعي خطط عمل باستطاعتهم الاتفاق حول تنفيذها. dia‏ وقد عمل مدرسو المدرسة 
مع مستشاري تطوير المنظمات في سلسلة من ورش العمل لتحسين الاتصال والمشاركة في 
اجتماعات المدرسة» وتطوير ممارسات أفضل لحل المشكلات واتخاذ المبادرة الأكثر كفريق 
للتعرف على» وحل المشكلات, وتطوير علاقات أفضل بين الأشخاص مع مزيد من الانفتاح 
والمهارات في انتقال التغذية المرتدة فيما بينهم. وعمل المستشارون على تصميم دورات 
لزيادة التفاعل (بين الأشخاص) وجها لوجه» أولا عن طريق نشاطات المحاكاة ثم دورات 
تسهيلية حيث يقوم الفريق بحل مشكلات تنظيمية حقيقية. وقد حدد الفريق وقام بتحليل 
مشكلاتهم الذاتية» وطوروا خطط عملء وحاولوا تصميم طرق جديدة للتفاعل (فيما بينهم) 
كفريق. ونتيجة لأحداث التفاعلات» فإن التماسك وجودة علاقات الفريق ارتفعت بشكل 
كبير. وقد تناقص ترك المدرسة إلى الربع وإلى الخمس ها هو في المدارس المقارنة. وبدأت 
المدرسة في أخذ els)‏ المبادرة بإدارة اجتماعات مدرسيها دون مشاركة المديرء وأنهم صمموا 
وقاموا مفردهم بتسهيل ورشة الحل التالية دون الاستعانة بالمستشارين. وفوراء قامت 
مدارس أخرى في المقاطعة بتطبيق المداخل التي في المدرسة )& Schmuck): Runkel‏ 
.Langmeyer. (1969‏ 


e‏ هل تعتقد أن مشكلات هذا الفريق عامة للكثير من الفرق؟ 
٠‏ ما ا مشكلات العامة الأخرى التي يخوض تجربتها الفرق؟ 


٠‏ كيف تعرٌّف الفريق الناجح؟ 
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إن استخدام الفرق في المنظمات ليس بالظاهرة الجديدةء لكن الاستخدام والترويج لفرق 
العمل وطريقة عملهم زادت خلال العقود العديدة السابقة. لقد طبقت ال منظمات أشكلا 
جديدة من الفرق» مثل فريق العمل الذي بدار dai‏ الفرق الافتراضية» والفرق التي تعمل في 
عدة وظائف. odas‏ النماذج الجديدة من الفرق» Gyw‏ مع تعقد العمل اليوم والذي يتطلب Glo‏ 
تعاونًا أكثر وحل للمشكلات في بيئة dalle‏ كل ذلك يعني أن المنظمات تعتمد بقوة على الفرق 
لنجاحها وأنها يجب أن تولي انتبامًا إلى فاعلية الفرق )1994( Buzaglo & Wheelan‏ بصيغه 
أخرىء "إن ädel‏ عمل ا مجموعات والفرق نشاط مركزي بالنسبة للعمل الفعال للمنظمات 
(Woman & Pasmore, 2002, P.164)‏ وزيادة على ذلك. فالفرق لا تقوم فقط بدور محوري 
في فاعلية ا منظمةء لكنها أيضا إنها بدور مركزي في تحقيق وتنفيذ التغيير التنظيمي مثل التحول 
في الإستراتيجية )1994 (Coghan,‏ ولسوء الحظء فإن القادة يفشلون كثيراً في توجيه عناية كبيرة 
لفاعلية الفريق» غير مدركين كيف يطورون الفريق ويفترضون أن أعضاء الفريق سوف يعملون 
الأشياء من تلقاء أنفسهم. )2007 - (-Dyer, & Dyer‏ إنهم حين يتطرقون إلى فاعلية الفريق» 
فإن كثيرين من القادة وأخصائيي التغيير يقعون في الفخاخ التي تمت مناقشتها في الفصل qual]‏ 
موجهين الحلول إلى القضايا الخطأ. وينفذون slo‏ في الوقت asd]‏ أو يفشلون في معالجة قضايا 
مهمة تهم الفريق. 

وإننا في هذا الفصل سوف نعرّف ماذا نعني بالفريق» ونحدد أنواعًا مختلفة من الفرق 
تستخدم في المنظمات المعاصرة. وننظر في عناصر الفريق الفعال. إضافة إلى blä‏ عامة 
حيث تصارع الفرق. ثم بعد ذلك نختبر بعضًا من حلول الفريق والتي عادة تمارس بشكل 
عام وتوجه نحو تحسين فاعلية الفريق في مهام العمل وعلاقات الفريق» مثل تحليل الدورء 
إعادة تصميم العمل والجهد/العمل المشترك. كما أن الفرق eS‏ ما b‏ باتصال (وصراع) 
مع فرق أخرى لذلك فإن هذا الفصل سوف يشرح أيضًا الحلول بين الفرق التي تنطبق حين 
يكون الأمر متعلقًا بأكثر من فريق واحد. 
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تعريف الفرق: 
إن الكثير من الأخصائيين والعلماء يرون أنه من المفيد إرشاديًا التمييز بين ا مجموعة 


[LS 


والفريق. ويعرف سميث وكاتزن باتش )1993( Katzenbach & Smith‏ الفريق ab"‏ عدد 
صغير من الأفراد بمهارات تكمل بعضها الآخر والذين هم ملتزمون بتحقيق غرض مشترك 
وأهداف أداء وفعل هم مسؤولون جماعيًا عنه" (845). وآخرون من الأخصائيين والعلماء 
يركزون على أهمية الاعتمادية المتبادلة في الفريق» مع ملاحظة أن أعضاء الفريق يجب 
أن يعتمدوا على بعضهم الآخر ويشعروا مسؤوليتهم أمام كل منهم في تحقيق أهدافهم 
ا لمشتركة. ويطلق عليهم مسمى فريق )2001 (Dyer Et Al., 2007; Levi,‏ . ولأخذ هذه 
الحقيقة في الحسبانء فإن كارل لارسن وفرانك لافستو Carl Larson&Frank Lafasto‏ 
(1989) يعتقدان ان "الفريق يجمع اثنين أو أكثر من الأفراد" وأن لديه هدف أداء محدد 
أو غاية مميزة ينبغي الوصل إليهاء مع الحاجه إلى التنسيق في النشاط بين أعضاء الفريق 
وصولا لغايات الفريق وأهدافه (P.19)‏ وبمعنى آخرء فإن "المجموعة" قد تتكون من عدد 
كبير من الأفراد جميعهم يؤدون مهمة ذات وظيفة عامة لكن لا يعتمدون على أعضاء 
آخرين لأداء المهام الفرديةء وهكذا فإنهم ليسوا كالفريق بموجب هذه التعريفات. هذا وإن 
الطلبة في قاعة كبيرة للمحاضرات من ا محتمل أن يعتبروا مجموعةء لكن إذا انقسموا إلى 
وحدات صغيره لأداء مهمة قبل مشروع الفصل (وأصبح بينهم اعتماد متبادل ومسؤولون 
أمام بعضهم الآخر في تحقيق هدف مشترك) إنهم هنا يكونون فرقا. 

وهناك خصائص عامة أخرى للفرق تتضمن ما يلي: 

e‏ يشترك الأعضاء في zuo‏ القرار وتحديد الأهداف. 

٠‏ يتصل الأعضاء UJ‏ ببعضهم البعض في إنجاز مهام الفريق. 

٠‏ للفريق هوية محددة ومتميزة يدرسها الآخرون بال منظمة ممن هم خارج الفريق. 

٠‏ للأعضاء أدوار محددة وإنهم يدركون كيف أن هذه الأدوات ذات علاقات متبادلة. 

ويكتب بارنر )2006( Barner‏ قائلا إن الفرق المعاصرة مختلفة كثيراً عن تلك التي كانت 
في الماضي. وإن معظم الناس يحتفظون في أذهانهم بنموذج للفريق كمجموعة موحدة 
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متماسكة من الأعضاء يتبعون إلى مدير واحد» وذوي عضوية متساويةء تقع أو تعمل حسيًا 
في موقع عمل واحد» وتتكون من أعضاء ذوي مرجعية ثقافية واحدة. واليوم غالبًا ما تكون 
القرق ona o‏ ولغرض عناص وتكوق 5ات إذارة فة adds‏ يناك مدن dais sd‏ 
من مساواتهم فإن علاقات السلطة تحل OI‏ حين هشل الأعضاء بشكل كبير مهام متعددة 
ومن مستويات هرمية متعددة ايضا. وقد توزع الفرق جغرافياء وهكذا قد يكون الأعضاء 
من دول مختلفة» وخلفيات ثقافيه متنوعة. كما أن الفرق المعاصرة قد تتطلب أن يقوم 
الأعضاء بأداء عدة أدوار وفي العديد من الفرق بدلا من القيام بأدوار متخصصة في فريق 
واحد )1993 Katzebach, & Smith‏ ( وإن جميع هذه العوامل تمثل تحديًا لافتراضاتنا 
التقليدية حول ما هو الذي يكون JE‏ 32« إنهم يدخلون تعقيدات جديدة في العمليات 
الداخلية للفريق. كما يعملون على تعقيد تنفيذنا للحلول لتحسين فاعلية الفريق. 


ما الذي يصنع فريقا ناجحا؟ 

لقد قام الباحثون بعمل كبير للتعرف على الخصائص التي تميز الفرق ذات الأداء الفعال 
العالي وإنه في أحد المسوحات الواسعة بمختلف أنواع الفرق في بينات تنظيمية وظروف 
مختلفة. فإن كارل لارسن وفرانك لافستو Carllarson & (1989) Frank Lafasto‏ أجروا 
مقابلات موسعة -أي تفصيلياً- لأعضاء من فرق المديرين التنفيذيين ذوي الأداء العالي» وفرق 
ا مشروعات» والفرق «Loeb JI‏ والفرق الحكومية والعسكرية. وانتهى الباحثان إلى القول إن 
هناك ماني خصائص تضع الفرق الناجحة متفردة وهي: 


-١‏ هدف سام واضح: 
يمع » أن الهدف مفهوم وينظر إليه على أنه ڏو ded‏ امن منظور أعضاء الفريق. 
-Y‏ هيكل يهتم بالنتائج: 
يجب أن يكون لأعضاء الفريق أدوارٌ واضحة» وعمليات اتصال فعالةء ومقدرة لاستخدام 


البيانات المتوافرة لتقويم/متابعة التقدم واتخاذ الإجراء التصحيحي عند الضرورة كما أنه 
bs] dle ET‏ الفريق أن يتفهموا علاقات أدوارهم التبادلية. 
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-Y‏ أعضاء أكفاء: 

يجب أن يضم الفريق أعضاء أكفاء من ذوي المعرفة الفنية eollatlo‏ في التعامل مع 
الأشخاص ليسهموا في تحقيق هدف الفريق. 
-٤‏ التزام موحد: 

يجب أن يكون أعضاء الفريق ذوي رغبة في أن يخصصوا أو يوجهوا جهدهم وطاقتهم 
نحو الفريق. 
0- مناخ تعاوني: 

يجب على أعضاء الفريق تطوير مناخ الثقة بينهم لكي يحدث التعاون فيما بينهم. 
1- مقايبس الامتياز: 

إن لدى الفرق ذات الأداء العالي مقاييس عالية لأداء الأفراد وأن الأعضاء يشعرون 
EN: 3 b * à‏ 1 
-V‏ دعم واعتراف خارجي: 

يحتاج الفريق إلى مكافآت خارجية بل إلى دعم في شكل موارد ضرورية للفريق لكي 
ينجز عمله. 1 
-A‏ قيادة ذات مبادئ: 

ينبغي أن يقدم القادة التحفيز الضروري والتعاون لإكمال عمل الفريق. 

وإنه eS‏ ما يفشل الفريق في إحدى هذه الفئات الثمان أعلاه. إن الفرق ذات الأداء 
المتدني توضح Ulo‏ بعض الخصائص الواردة في الجدول .)1١-١(‏ غافلين عن واحد أو أكثر 
من هذه العناصر للفرق ذات الأداء العالي وهذه يمكن أن تكون مفاتيح يمكن أن يستفيد 
الفريق من الحلول التي بها. 
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جدول )13-3( مشكلات dale.‏ في الفرق 


إن GSS‏ من المراقبين يرون أن الفرق ذات الأداء المتدني تواجه مجموعة من المشكلات المشتركة, 
ما في ذلك ما يلي: 


٠‏ فوضى حول أهداف الفريق. 


٠‏ غموض حول OLL‏ الفريق وكيف هكن تحقيقه. 


٠‏ عدم وجود نشرات أو عمل مكرر بين الأفراد الذين لا يدركون أدوارهم الفريدة أو اعتمادياتهم. 


٠‏ دورات صنع القرار طويلة والسلطة غير واضحة لاتخاذ القرار. 
o‏ توقعات غير ملائمة في المشاركة في الاتصالات وال معلومات. 


٠‏ اجتماعات مطولة وغير منتجة. 





e‏ عدم مقدرة إدارة الصراعات بنجاح. 


أنواع خاصة من الفرق: 

إضافة لنموذج جديد للفريق يتم استخدامه اليوم فإن كثيراً من المنظمات تستخدم 
أنواعا خاصة من الفرق لإنجاز المهام. وهناك ثلاثة أنواع من الفرق» وهي فرق العمل ذات 
الإدارة الذاتية والفرق العملية غير B SI‏ والفرق ذات الوظائف المتعددة. وكل من هذه 
الفرق تقدم مجموعة متفردة من الخدمات المعاصرة في المنظمات» إلا أنها Và]‏ تسبب 
مشكلات فريدة ينبغي التغلب عليها. 


فرق العمل التي تدار ذاتيا: 

S‏ ما يشار إلى فرق العمل التي تدار GI‏ "أنها فرق العمل التي تدير نفسها ذاتياً وإن 
لفرق العمل التي تدار CIS‏ تاريخًا Case‏ إلا أنها راجت في الثمانينيات من القرن الماضي 
(11805) حين نتج عن التخفيضات الاقتصادية ضياع مستوى الإدارة الوسطى في كثير من 
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ا لمنظمات. مما أرغم الشركات على النظر في طرق جديدة لتنظيم العمل. وكانت النتيجة 
نزول صنع القرار لمستويات ol‏ با منظمة, وكان ذلك غالبا متمثلاً à‏ الفرق Orsburn‏ 
Moran, (2000)‏ & وؤؤصف فريق العمل الذي يدار GI‏ كما يلي: "إنه مجموعة من 
الموظفين ذوي الاعتمادية المتبادلةء وذوي تدريب Ule‏ ومسؤولين عن إدارة ذواتهم والعمل 
الذي يقومون بإنجازه. إذ هم الذين يحددون أهدافهم بالتعاون مع الإدارة كما أن الفريق 
يخطط كيف يحقق تلك الأهداف وكيف يتم إنجاز عملهم..... والموظفون في الفريق الذي 
يدار GI‏ يعالجون مجموعة كبيرة من الوظائف ويعملون بقدر ضئيل من الإشراف عليهم 
Bronstein, (Pp.21-22) (1995)‏ ع8 Ray‏ وهناك أسطورة عامة هي أن الفريق الذي يدير 
ذاته يمكن أن يعمل كل ما exa‏ وأن كثيراً من المديرين والقيادات يخشون أنه لو منح 
الفريق السلطة. فإن الإنتاجية سوف تعاني ويظهر الكسل ليصبح هو القاعدة في العمل 
Hitchcock & Willard, (1995)‏ والواقع» أن الفرق التي تدار GIS‏ لديها نوعيات واسعة 
من المسؤوليات» بدءًا من تحديد الهدفء وتنظيم عمليات وإجراءات وجداول hawl‏ 
وفرز الأدوار والمسؤوليات مع مراقبة النتائج واتخاذ ما يلزم من إجراء حين لا تقابل النتائج 
المتطلبات. وإن بعض الفرق تضطلع بأدوار كانت في السابق هي من دائرة اختصاص الإدارة 
بالكاملء مثل استخدام أعضاء الفريق وإدارة تقويم الأداء. وإن الانتقال إلى الفرق التي تدار 
LSN‏ فيه عادة تحديات امام لفرد ونماذج العمل الثقافية. مثل كيف يتم صنع القرارات» 
ومن هو المسؤول في النهاية عن الإنتاجية والأداء. ونتيجة لذلك. فإن DS‏ من التعلم 
وا معرفة مطلوبة باطمديرين وامموظفين على حد سواءء والتي تتضمن "التعلم كيف يكون 
السلوك في فلسفه إدارية لها الصلاحيات Le‏ في ذلك الأدوار والمهارات المطلوبة والتخلي عن 
معرفة العادات والسلوكيات السابقة مثل انتظار ال مديرين حتى يحلون Druskat) "ONK‏ 
Dahal (2005 Pp. 204-205‏ & يجب أن يكون في ملكية الموظفين جميع عمليات الفريق 
وأن يكونوا محفزين لإدارة العمليات مجموعة. وإنه بدون تعلم مهم وممارسة» وانتباه لتطور 
الفريقء فإن الفرق التي تدار ذاتيًا والقادة يمكن أن يرجعوا بسرعة إلى العادات "القدهة" 
حيث القادة يوجهون أعمال الفريق ويقومون بصنع القرار. إن سلوك الإدارة عامل مهم للغاية 
في الانتقال إلى فرق العمل التي تدار Ll‏ وأن اتجاهاتهم وأعمالهم أطلق عليها (التهديد 
الكبير الأوحد Ray & Bronstein: 1995. (P.215)‏ أمام التنفيذ الناجح. ويجب على المديرين 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي PVV‏ 


الفصل الحادي عشر 


التحول من السلوكيات الأبوية في المراقبة والإشراف إلى القيام بدور المدرب العملي أو الموجه 
الوظيفي للفريق (1998). -Yeats & Hyten,‏ 

إن فرق العمل التي تدار ذاتيًا بحاجة إلى قيادة مهمة ملتزمة. وثقة متبادلة بين الإدارة 
والموظفينء وقبول أداور جديدة والتي قد تكون أحيانًا غامضةء مع رغبه الاستثمار في الوقت 
والمال لتدريب وتطوير الفرق. هذا وإن الفرق التي تدار DIS‏ عرضه أيضا لتحديات خاصة 
مثل المقاومة من القيادةء والحاجة إلى إدارة الصراع داخل الفريق» والسلطة ÄB lg‏ وصنع 
القرار من قبل الفريقء وتقديم وتلقي التغذية المرتدة. وإن أكثر فرق العمل نجاحًا هي 
التي تدار GIS‏ أيضا لديها هيكل يدعمها ويشجع استمرار تطورها وتقدمها إلى ما بعد فترة 
التنفيذ الابتدائية. 


الفرق الافتراضية: 

سبق أن لاحظنا كيف أن الفرق التنظيمية في تنوع متزايد مع توزيع جغرافي وتساعد هذه الفرق 
ا منظمات لكي تستجيب لبيئة العميل العا ميةء مع الاستفادة من الخبرة ا متخصصة التي يزخر بها 
العام - " أين ما تكون تلك الخبرة" ويشار إلى هذه الفرق أنها فرق غير مباشرة أو فريق عملي 
وإنها فرق حيث يعمل الأعضاء فيها عن طريق الوسائط الإلكترونية وبقليل من العمل والتفاعل 
وجهًا لوجه بين أعضاء الفريق. dlg Malhotra & Matchrzak. & Rosen. 2007. (P.60)‏ في حالة 
"الفريق غير ا مباشر"» فإن أعضاء الفريق من سان فرانسيسكوء وديفنزء ولندن قد يتلاقون في دعوة 
بلؤتمر ومناقشات عبر البريد الإلكتروني لحل مشكلة العميلء وربما يجيئون بخبير من بكين - الصين 
(Beijing)‏ عند الضرورة. وقد تعقد الفرق المباشرة قليلا من الاجتماعات lis‏ لوجه» ويديرون 
معظم اجتماعات الفريق عبر وسائط اتصال الحاسب JYI‏ أو وسائط أخرى من التقنية. وهكذا 
فإن إحدى الخصائص المميزة للفريق غير المباشر هو استخدام الأدوات الإلكترونية للاتصال 
وللمشاركة في المعلومة. وهذا يمكن أن يتضمن تقنية عادية li>‏ وذات تأسيس جيد مثل 
مؤتمرات الهاتف والبريد الإلكترونيء إلا أن كثيراً من المنظمات تستخدم بشكل متزايد المناقشات 
التي تقوم على الإنترنت والرسالات الفوريةء وتقنية شبكة العمل الإلكترونيةء وأدوات الاتصالات 
اليدويةء وأدوات التعاون التي تقوم على الإنترنت» كل ذلك لتسهيل إجراء تفاعل سريع وسهل 
بين أعضاء الفريق. 


PVA‏ تطوير eU:‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي 


حلول الفريق 


وحين لا يكون الأعضاء في ترتيب منظم» فإن التحدي يكون في تنسيق العمل عبر حدود 
مادية وزمنية. (Holton, 2001,P.36)‏ هذا ويعتبر تحديًا للأعضاء بناء الثقة أو التعرف على 
بعضهم الآخر على اللمستوى الشخصي عبر الوسائط التكنولوجية. ويعتقد الكثير أن البريد 
الإلكتروني يخلق فرضًا سهلة للاتصالات غير السليمة ولسوء الفهم» وزيادة في إمكان وجود 

الصراع الذي يصعب حله عبر نفس الآلية. 

ويحدّد داير )2007( Dyer‏ وآخرون أربع مشكلات تعوّق الفرق غير المباشرة بشكل 

كبير مقارنة بالفرق التي تتعامل ps‏ لوجه. والمشكلات هي: 

e‏ انعدام الثقة والتفاهم المتبادل: قد Jig‏ الأعضاء ثقافات مختلفة ويطورون صراعات» 
وعدم ثقة:. أو قوالب في حين أن الأعضاء الآخرين يقومون بإحداث خيارات ثقافية 

٠‏ توقعات تم اختراقها: قد يجد الأعضاء فروقات في استخدام تقنيات مختلفة» والتعبير عن 
العاطفة عبر التقنيةء أو الوقت الذي يستغرقه العضو لكي يتجاوب لطلب من عضو آخر. 

e‏ انعدام التدريب والاستخدام الفعال لتقنية الاتصالات: تستخدم الفرق غير المباشرة الفعالة 
التقنية وا لمعرفة المتوافرة لتطبيقها في الموقع المناسب. 

o‏ انعدام القيادة الفعالة للفريق. فقد لاحظ plo‏ وآخرون )2007( Dyer‏ أن قيادة الفريق 
العملي يمكن أن يتطلب استثمارًا hS‏ في الوقت. كما أن مالهوترا وآخرين )2007( 
Malhotra‏ 153,55 على تحديات خاصة لقادة الفريق غير المباشر (العملي) الذين يجب 
أن يؤسسوا الثقة في AI‏ 32« تقويم وقياس التقدم (في عمل الفريق) وقياس المشاركة 
ويستخدمون في جميع هذه ال مواقف التقنية عن بعد وطمعالجة هذه القضاياء فإن بعض 
امراقبين يوصون ببعض العلاج )2004 Le (Connall Ghton and Daly,‏ في ذلك إيجاد 
فرص للمقابلة وجهًا لوجه لبناء علاقات» وخلق فرص للحوار على مستوى شخصي" 
والأحاديث القصيرة " لأعضاء الفريق لكي يتعرف بعضهم على الآخر على مستوى شخصيء 
إقامة دورات للفرق للاتفاق حول معايير الفريق حول تكرار/عدد ونوع الاتصالات (مثل 
تكرار عدد وعملية إدارة الاجتماعات) وجدولة المناقشات أو دورات التدريب حول 
الفروقات الثقافية. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۳۷۹ 


الفصل الحادي عشر 


الفرق المتعددة الوظائف (الأغراض): 

s‏ الفرق المتعددة الوظائف (الأغراض) ردة فعل للتعقيد المتصاعد في عمليات الكثير 
من المنظمات وكذا استجابة الطلب في سرعة الخطأ والتركيز وحل المشكلات Parker,)‏ 
1994( ويعرف الفريق متعدد الوظائف أنه مجموعة صغيرة من الأفراد من تخصصات 
وظيفية متنوعة داخل المنظمة. )201 (Webber, 2002, P.‏ وأعضاء الفريق ليسوا Glo‏ 
من نفس الإدارة» بل إنهم مثلون إدارات de gs‏ ووحدات» أو مواقع جغرافية مختلفة, 
ويتم تجميعهم Ls‏ لفترة محددة للعمل في مشروع محدد أو مشكلة محددة. ويتبع 
أعضاء الفريق عادة لقائد فريق المشروع لكنهم أيضًا يتبعون إلى مدير وحدة وظيفية وهو 
الذي يدير عملهم اليومي. ومثال لفريق متعدد الوظائف هو فريق تطوير المنتج حيث 
ممثلون من التسويق واطبيعات» وخدمة العملاء والمالية» وهندسة المنتج جميعهم يجيئون 
بخبراتهم الفريدة ليتعاونوا في فريق واحد. 

إن فوائد تطبيق نظام الفريق المتعدد الوظائف هي أيضًا تمثل التحديات. 

أولاً: “تنوع الوظائف" من حيث العضوية التي تجيء بوجهات نظر متعددة 
لتعزيز معرفة الفريق ومقدرته في حل الل مشكلات )2002 Uil s (Weber,‏ مع ذلك 
تعني أيضًا أن الفرق يمكن أن تكون لديها مشكلة في الاتصال وإيجاد أرض مشتركة كلما 
أصحت اجتماعات الفريق تنظيميًا تجارب ذات ثقافات متعددة )1996 (Proehl,‏ 
وقد يستخدم الأغضاء تقاطا مرجعية مختلفة أو مفردات اللغة ويستعرضون NC‏ 

ثانيا: إن الفرق المتعددة الوظائف لها فائدة حيث يمكنها ضم أعضاء هكن دعوتهم 
Gow‏ للعمل لفترة قصيرة في مشروع ثم يتم الاستغناء عنهم. وإن تكريس الوقت برغم 
ذلك هكن أن يتغير بين أعضاء ا منظمة» مما يثير صراعات في الفريق وتفاهمات غير AEL‏ 
في الالتزام حيالها. ويعود هذا "بشكل كبير إلى أن coles al‏ ليست متصلة بعمل الفريق 
مباشرة وأن للأعضاء مسؤوليات كثيرة منافسة وبدرجات متفاوتة وذات دعم فوري من 
الإدارة للمشاركة في المبادرات التنظيمية " )7 Proehl, 1996, P.‏ 


۸۰ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


حلول الفريق 


ثالفا: إن وجود قائد واحد للفريق الذي يجمع الفريق Uo‏ هكن أن يوفر نقطة واحدة 
للقيادة. ومع ذلك فإنه يحدث ارتباكا itel;‏ لأعضاء المنظمة الذين يجدون أنفسهم 
يعملون تحت مديرين اثنين والذين يمكن أن تكون لديهم مطالب متضاربة وهذا يخلق 
Les‏ من الغموض حول gue‏ القرارء مثل من هو المدير الذي يراقب تقوهات الأداء 
والمكافآت مثل التعويضات أو زيادات الراتب. 

وتشير الدراسات حول نجاح الفريق متعدد الوظائف إلى الحاجة إلى معالجة بعضا من 
هذه التحديات العامة التي تبرز في مرحلة مبكرة من تكوين الفريق متعدد الوظائف. هذا 
ويمكن للقادة أن يطوروا رؤية عامة وهوية للفريق في المراحل الأولى (من التكوين) بحيث 
إن أعضاء الفريق الذين يمثلون مجالات وظيفية متعددة يسيطر عليهم شعور بمفهوم عام 
بالانتماء» والالتزام والمحاسبة لإنجاح الفريق متعدد الوظائف. 

ويوصي باركر )1994( Parker‏ بدقة ووضوح أهداف الفريق الشاملة للتقليل من 
الغموض والإرباك حول سلطة الفريق ومسؤوليته. كما أن ويبر (2002) Webber‏ يوصي 
بالتدريب لقادة الفريق. وعلى قادة الفريق بناء علاقات عمل في وقت مبكر مع مديري 
العمل (الإدارات) ليفاوضوا بوضوح حول توقعات الوقت لأولئك الأعضاء الذين يعملون مع 
الفريق olo‏ يتفقوا على عملية تقويم الأداء والمكافآت. 


تطوير الفريق: 

سواءٌ UST‏ نناقش فريقًا عريقًا ومتماسكا أم نناقش فريقًا تم الحديث عنه أعلاه فقد 
لاحظ الباحثون أن معظم الفرق تتطور وتنمو بطريقة عامة واحدة. وإن إحدى النظريات 
ا لمتعارفة للغاية حول تطوير ال مجموعة هي نظرية تعود إلى تكمان )1965( -Tuckman‏ 
جنسن وتكمان Tuckman& Jencen.‏ اللذان اقترحا slo‏ على مراجعة لدراسات منشورة 
موسعة أن ال مجموعات تبدو أنها تواجه عملية تطور من خمس مراحل في التطوير. هذا وقد 
اقترح ويلين )2013( Wheelen‏ نموذجًا مماثلا لكن بعلامات مختلفة. ويستعرض الجدول 
(YV-Y)‏ هذين النموذجين ها يخص تطوير ال مجموعة. ولن تتطور جميع الفرق بالترتيب 
بحسب هذه المراحل وليست جميعًا تتحرك بالترتيب من مرحلة لأخرى. قد تجد بعض 
الفرق أنها تجمدت في مرحلة duzo‏ أو أنها قد تتقهقر للوراء لحالة سابقة. مثال لذلك» 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۸۲ 


الفصل الحادي عشر 


إذا م يستطع الفريق حل cel‏ قد يكون أعضاء الفريق حذرين وقد يظهرون كيرا من 
الخصائص التي في المرحلة الأولى. وبينما هذه النماذج مبسطة كثيرا فإنها قد تكون إرشادية 
بالنسبة للممارسين وإنه بالنسبة لأخصائي التغيين وهو ذو وعي بمراحل تطور الفريق يمكن 
أن يساعد في تذليل إلى المشكلات العامة في الفريق ويقترح حلولا لتسهيل فاعلية الفريق 
ومقدرته للقطور إل امراحل اللاسقة Aue y‏ 


حلول بناء الفريق: 

ose‏ الحلول يرش تيل Adel‏ القريق أن aed ipei Qa eund‏ من اا نة 
ذلك أن بعض الباحثين يجدون أنه من المفيد التمييز بين "تطور الفريق" و"حلول الفريق" 
(Barner) (2006)‏ إن برامج تطوير الفريق بنظرة للمستقبل تشجع الفرق للتطور 
كمجموعات صحية - أي سليمة. وتستخدم هذه البرامج مدخلا تدريبيًا ببناء الفريق 
والذي يعتمد بشدة على استخدام مرئيات الفريق والمحاكاة(2,48 .(Barner2006,‏ هذا 
وإن حل تطوير الفريق قد يساعد الفريق الجديد بالبدء في تحديد احتياجات بداية عمل 
الفريق. وبالنسبة للفرق القائمة, فإنها قد يساعدهم - أي الحل- للتحرك من المرحلة الأولى 
للمرحلة الثانية للنماذج التي تمت مناقشتها بالجدول (VV-Y)‏ وذلك بتشجيع الاتصال 
المباشر والتعبير الصحي وإدارة عدم الوفاق. 


TAY‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


حلول الفريق 


الجدول (VV-Y)‏ مراحل تطور الفريق 


TUCKMAN(1965) 
WHEELAN 
TUCKMAN and 
(2013) 
JENSEN 1977 


o‏ خلال 853 التأهيل يستكشف أعضاء الفريق التفاعلات 


ويوجد dale‏ مستوى متدن من الثقة على قلق شديد 
وارتباك حول غرض وأهداف المجموعة. وإنه من 
المحتمل أن تجرى نقاشات حول التوقعات» وقوانين 
المجموعة, والهيكل. قد تكون الاتصالات موقع حذر 
واستكشافية وذات حذر أيضا. من النادر التعبير عن 


عدم الموافقة. وإن الفريق عمومًا يعتمد بدرجة عالية 
على قائد الفريق» والذي Bale‏ لا بمكن تحديه»ء وأن 
الأعضاء عمومًا يوافقون على ما يقوله القائد. 


الاعتمادية بدأ الأعضاء يعبرون عن عدم توافقهم مع بعضهم ومع 
المضادة والصراع أ القائدء حيث إن الأعضاء يشعرون براحة وأمان مع 
الفريق وقد تتصاعد العواطف كلما كان هناك صراع 
بين الأعضاء بين الأعضاء حول الأهداف» والأدوارء أو قيم 
المجموعة. إن تماسك الفريق قد يسمح للمجموعات 
الفرعية أو التحالفات. وقد يتم عدم الموافقة على ما 
سبق الاتفاق حوله من القيم والتعليمات واللوائح. 
وقد يحاول الأعضاء مناقشة الصراعات» فيعملون من 
خلالهاء وينتقلون منها إلى المرحلة AJLI‏ أو قد يقعون 
في مستنقع من الصراع غير الصحي. 





تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي PAY‏ 


الفصل الحادي عشر 


٠‏ يحاول الفريق إدارة بعض صراعاته وذلك بالوصول إلى 
اتفاق على قيم ومعايير ا مجموعة» والأدوارء والأهدافء 
وأكثر من ذلك. ويتواجد تماسك AS]‏ وعودة إلى ام مناخ 
المتناغم الذي كان في المرحلة الأولى» ولكن هذا بثقة 
SaS‏ وتعاون» والتزام. ang‏ الفريق عادة بالتركيز 
مرة أخرى على إنجاز المهمة باعتمادية أقل على القائد. 
كما يتم استخدام تقنيات إدارة الصراع بفاعلية ويشعر 


الأفراد أنهم أحرار في التعبير عن آرائهم. 


٠‏ يجد أفراد الفريق تفاوتا ويبدأ في إيجاد عمليات مكررة 


وناجحة للتفاعل لإنجاز أهداف المجموعة. وإن لدى 
أعضاء الفريق وضوحًا واتفاقا حول الأهدافء والأدوان 
وعمليات/إجراءات العمل. ويبدأ الفريق يرى فترة ذات 
إنتاجية عالية وإنجازا لأهدافهم حيث إن الطاقة موجهة 
بالكامل لأداء المهام. ويراقب الفريق إنتاجيته بذاته 
ويقيّم فعاليته الذاتية» ويناقش اممشكلات ويتعرف 
على الفرص للتحسين. وإن قادة الفريق يفرضون بشكل 
متكرر أو يتركون القرارات الروتينية للمجموعة. 

٠‏ حيث إن عمل الفريق قد تم إنجازه» يمكن أن ينفض 
الفريق أو أن الأعضاء يتركون العمل. 





إن برامج تطوير الفريق تعمل غالبًا مع المجموعات طوال عمل ا مجموعة بحيث 
يتطور الفريق بطريقة صحية/سليمة وبمعنى آخرء فإن الحل التطويري كن أن يكون 
مفيدًا حتى ولو كان الفریق» من غير صراع» مختلا وظيفيًا وغير كفء أو لا يوثق به 
(Byrd, P.157, 2000)‏ إنها Õle‏ فرص تسمح لمجموعات صحية / سليمة أن يطوروا 
نماذج أكثر فاعلية. 


PNE‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


حلول الفريق 


وبالمقارنة فإن حلول الفريق "مدخل حل المشكلات لبناء الفريق مما يساعد 
على تحديد هوية مجموعات العمل وتعالج المعوقات والقيود للأداء عالي المستوى" 
(Barner, 2006, P.48)‏ وهذه جميعًا مکن أن تكون ارتكاسية أو مستقبلية 
مصممة لمعالجة مشكلة يخضع لتجربتها الفريق. مثال لذلك قد يخضع الأعضاء 
في فريق لتجربة صراع على أمور مما يعرقل أداءهم» وإنهم قد يحتاجون إلى حل 
للخروج من هذا الارتباك ولاستخدام قياس للتشابه 4352Jl‏ يكتب بارنر (Barner‏ 
)2006 - إن برامج تطوير الفريق isb‏ شكل إعادة تصميم المراكب البحرية حين 
تكون في الحوض الجافء في حين أن ارتباطات حلول الفريق تتطلب إصلاح المراكب 
(البواخر) التي بها تسرب ماء في حين أنها لا تزال تعمل في البحر" (249). ويبدو 
أنه من ال محتمل أن تكون هذه المواقف في حاجة إلى أخصان التغيير لتصحيح 
مشكلة واضحة ومحددة أو إزالة حاجز ضد فاعلية الفريق وغاليًا ما يقف الفريق 
عاجرا ويحتاج إلى مساعدة من Lael‏ التغيير SAU‏ من هذا المأزق. 


وسواء أكانت الحلول تعالج تطوير فريق صحي آم مشكلة للفريق فإن معظم هذه 
الحلول تعرف بعلامة عامة هي ”بناء الفريق". وكما سوف نشير إليها هنا "فإن بناء ذلك 
النشاط هي محاولة لتحسين فاعلية مجموعة عمل في slol‏ عملهم» ومحافظين على علاقات 
الأفراد ومساهمات الفريق للنظام التنظيمي العريض .(Coghlan, 1994,P.21)‏ وعلى كل 
فإن بناء الفريق له معان مختلفة ممختلف الأفراد. وإنه في الدوائر العامة فإن بناء الفريق 
يشير إلى نشاطات سهلة وممتعة يجد فيها أعضاء الفريق Ula‏ ويتعلمون أكثر عن بعضهم 
الآخر خارج بيئة العمل. وبالنسبة للبعض فإن بناء الفريق يعني أي فاعلية بناء علاقات 
تركز على الفريق. وإن sS‏ من الشركات الاستشارية قامت على هذا المبدأ والآن هي 
تدعو المديرين التنفيذيين ليتعلموا التنفس تحت bI‏ أو الإبحار بالشراع أو العمل Gou‏ 
لإعداد غداء من ست ألوان من الطعام من الدرجة العالية مع رئيس العمال. هذا وإن 
بعضًا من العملاء يطلبون أن يقوم ممارسو تطوير المنظمات ببناء نشاطات بناء الفريق في 
أجندة للاجتماع مفترضين أن يجتمع الفريق في العشاء أو ال مشروبات أو أي نشاط آخر بعد 
الاجتماع. إن مثل هذه الفعاليات كثيراً ما تدعو للبهجة بين ا لمشاركين وإنها عادة تبني روح 
الزمالة. وعلى «JS‏ وبحسب قول ويلين )2013 olè (Wheelen,‏ البحوث لا توحي أن صعود 


تطوير ex‏ عملية إدارة exul‏ التنظيمي TAO‏ 


الفصل الحادي عشر 


الصخور أو الطواف البحري والمشي الأعمى بثقة أو لعب كرة السلة فوق الحمير سوف يزيد 
من الإنتاجية» على كل حال )119-120 (Pp.‏ 

وهناك آخرون قد يحملون صورة لدورة في بناء الفرق لقضاء وقت للأعضاء "بالجلوس 
في دائرة وينتقد بعضهم الآخرء ويغوصون في مسائل شخصية أو أنهم فقط يعبرون عن 
مشاعرهم حول جميع القصص وكثير منها Y‏ يتصل بالعمل" (Dyer,.1994,P.15)‏ إن 
Jio‏ هذه النشاطات ذات تأثير بسيط في معالجة بعض من ال مشكلات ذات التحدي أو 
ا منحرفة التي يخوض تجربتها الفريق مثل حل الصراعات بين الأشخاص والنزاع في الأدوار 
وتحسين نماذج الاتصالات وتسهيل مقدرة الفريق في صنع القرار أو تصحيح فوضى عملية 
ما. وإن هذه المجموعة الأخيرة من تحديات فاعلية الفريق من الأفضل أن تعالج في حل 
بناء الفريق. 

إن لبناء الفريق معنى سلبيًا لدى بعض العملاء بسبب أنه لا يمكن الإنكار أن نشاطات 
بناء الفريق أحيانًا كثي ما تفشل في تحقيق أهدافها والحقيقة هي أن بعض الباحثين وجدوا 
أن حلول بناء الفريق لا ينتج lie‏ تأثير على أداء الفريق (Salas, Rozell, Mullen and‏ 
Driskeell,1999)‏ ووجد آخرون أن صلة أداء بناء الفريق أمر ذو تعقيد عال وأن تأثيره على 
أداء الفريق يعتمد على كمية الوقت الذي يستغرقه الفريق وهم ن bts diss‏ 
لكل dago‏ وتوقيت الحل )1998 (Bradley, White& Mennecke2003; Woolley,‏ ورما 
يكون أيضًا أن حلول الفريق تبدو أنها لم تقابل التطلعات حين طبقت جميعًا وفي وقت واحد 
مع تركيز على توحيد الجهود. وليس كجزء من الإستراتيجية طويلة الأجل )1983 (Boss,‏ إن 
بناء فريق عالي الأداء يأخذ És‏ طويلاً. إن التفكير بأن Load‏ التطوير الإداري هلك Las‏ 
سحرية ويعمل على شفاء كل الأمراض أو المشكلات التي تواجهه مع الفريق في وقت قصير 
هو بالتأكيد قول غير دقيق )317 (Rushmer, 1997, P.‏ 


df als‏ فقد لاحظ بوس )1983 (Boss,‏ نموذجًا للتراجع بعد حلول بناء الفريق حين 
بعوة الفريق culata‏ وتسا eoa Diebus Uo oua dae ls‏ علافات ته diok‏ 
يعود إلى التقاليد القديمة. وهذا حقيقي بوجه خاص حين تكون المتابعة قليلة بعد الحل ولا 
يوجد هيكل يعزز استمرار التغييرات» كما لا يوجد دعم من القيادة ولا تغييرات مصاحبة 


YAT‏ تطوير eU‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي 


حلول الفريق 


في السياسات والعمليات. هذا ويجب أخذ جميع عوامل ما بعد الحل في الاعتبار للتأكد من 
أن الحل ناجح في بناء الفريق. 


وكما Cal‏ تتوقع olè‏ حلول بناء الفريق تبدأ منهجية لجمع البيانات (باستخدام dà; Jo‏ 
واحدة أو أكثر من الطرق التي تم شرحها في الفصل السابع) وذلك لتقدير مجال التركيز في 
الحل. وإن طريقتين لهما استخدام واسع في جمع البيانات خاصة للفرق هما مسح الفريق 
التحليلي» واجتماع الفريق التحليلي» وإن مسوحات الفريق التحليلي تتفاوت بشكل ملموس 
لكنها عادة توجه أسئلة لأعضاء الفريق ليقوم كل فرد منهم بتقييم الفريق في بعض البنود 
مثل "إن الأعضاء على وضوح حول أهداف المجموعة"٠‏ "إن الأعضاء على يقين بأدوارهم"”. 
"إن الفريق يستخدم إستراتيجيات فعالة في صنع القرار" "وإن الفريق يستخدم إستراتيجيات 
فعالة لإدارة الصراع )55-57 .(Wheelen, 2013, Pp.‏ وإن 53S‏ من الأخصائيين يصممون 
مسوحات من هذا النوع Ue‏ ينااسب حاجة العميلء اعتمادًا على حاجات الفريق الحالية. 
وهناك استبانة تحليل تجريبي للفريق أكثر منهجية قام بتصميمها ويقمان هاكمان وليهمان 
(Wageman, Hackman,And Lehman,2005)‏ وتتكون هذه الاستبانة من مسح يتكون 
من (Y0-Y-*)‏ عبارة دقيقة ومصممة لتقرير مجالات مثل هيكل الفريق الأهدافء القيادة 
والتماسك. وإن استخدام مثل هذه الأداة المصممة والمجربة ممكن أن يزيد من الصلاحية 
ويسمح بإجراء مقارنات مع فرق أخرى ذات أداء عال. 


وطريقة ثانية gaz‏ البيانات هي اجتماع تحليلي للفريق» ا يسمح للمجموعة بتطوير 
أدائها ويكون ذلك عادة وجها لوجه. وإنه في dio‏ منفتحة بتقييم الذات» فإنه سواءً مع أو 
بدون أخصائي التسهيل فإن أعضاء الفريق يناقشون مناطق القوة والضعف في الفريق» ثم 
يصممون بأنفسهم خططهم العملية ممعالجة الوضع أي (القوة والضعف) والتي قد تتطلب 
واحدًا أو أكثر من الحلول لبناء الفريق (وتوجد بعض الأسئلة التحليلية الممكنة بالكشف 
في الجدول (Y-F‏ وإنه في أحد التغيرات في الوضع التحليلي فإن أعضاء الفريق مطالبون 
بالكتابة في المسائل التي تحد من فاعلية الفريقء وإن مجموعة فرعية صغيرة تقوم بفرز 
ا مسائل حسب ال موضوع ثم يقوم الفريق بمناقشتها ويحدد أولويات مجالات المشكلات, 
والتي فيما بعد هي محل التركيز لاجتماعات حل المشكلات في مناسبة أخرى. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي FAV‏ 


الفصل الحادي عشر 
الجدول )١١-(‏ أسئلة تقدم أثناء الاجتماع التحليلي للفريق: 
٠‏ ما نقاط القوة في الفريق؟ 
o‏ كيف نسير في عمليات ضد أهدافنا؟ 
o‏ ما العوامل التي أسهمت في نجاحنا؟ 
٠‏ ما الذي يقف في طريق تحقيق أهدافنا؟ 
« ما مدى كفاءتنا في صنع القرار؟ 
o‏ كم فاعلية اجتماعات فريقنا؟ 


٠‏ ما مدى قدرتنا على فهم أهدافنا ا منفردة ومسؤولياتنا؟ 


e‏ ما مدى قدرتنا على التعاون la‏ في عملنا؟ 


٠‏ ما مدى قدرتنا على الاتصال مع بعضنا الآخر؟ 

o‏ ما مدى قدرتنا على العمل مع الفرق الأخرى؟ 

o‏ كيف نعالج الخلاف أو الصراع؟ 

٠‏ ما مدى تعاوننا في العمل مع رئيس الفريق؟ 

٠‏ ما ا مشكلات التي ينبغي أن نعمل لمعالجتها؟ 

وإن الميزة الرئيسية لهذه الطريقة أن الفريق نفسه هو الذي يمتلك ويختار نوعية 
التحليل دون اعتماد على النوعيات التي تم تحديدها للمسح مسبقا. إن استخدام تجميع 
البيانات وطرق التحليل dis‏ هذه يمكن أن يساعد لتضييق حل بناء الفريق للمجالات 
الأعلى في الأسبقية من حيث الاهتمام والتركيز بالنسبة للفريق. وإنه بمجرد اكتمال جميع 


البيانات أو النشاط التحلياي b‏ بعل الفريق قد يكون Gils‏ إذا كانت البيانات تشير إلى أي 
من العلامات الموضحة بالجدول .)١١-6(‏ 
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حلول الفريق 
الجدول )١١-6(‏ إشارات بضرورة حلول الفريق 
يورد داير à (Dyer1994, P.79)‏ كشف (Y)‏ إشارة باعتبار أن حل الفريق أمر مبرر. 
e‏ فقدان الإنتاج أو وحدة الإنتاج (الإنتاجية). 
e‏ زيادة في التذمر أو الشكاوى من الموظفين. 
o‏ شواهد بوجود صراعات أو عداوات في صفوف الموظفين. 
e‏ فوضى حول التكليف (elato)‏ وإشارات خطأ وعلاقات غير واضحة. 
o‏ سوء فهم للقرارات أو أنها م تنفذ بطريقة سليمة. 


٠‏ اللامبالاة وانعدام الرغبة عمومًا أو الانخراط من جانب الموظفين. 


e‏ انعدام المبادأة والخيال والابتكار والأعمال التي من شأنها حل المشكلات المعقدة. 


٠‏ اجتماع الموظفين غير ذات فاعلية ومشاركة ضعيفة. 

o‏ وقرارات ذات فاعلية متدنية. 

٠‏ البدء ببطء للمجموعة الجديدة التي هي بحاجة للتطوير سريعًا إلى فريق عامل. 
o‏ اعتمادية عالية أو ردة فعل سلبية للمدير (أو قائد الفريق). 

٠‏ شكاوى من مستخدمي (الخدمات/المنتجات) حول الجودة والخدمة. 


٠‏ استمرار زيادة التكاليف التي لم يعمل حسابها. 





توجد نوعيات واسعة من حلول بناء الفريق» وإن معظم أخصائيي التغيير يميلون بسرعة 
عالية لتكييفها - أي الحلول - LG‏ على حاجات الفريق. هذا وتشرح الأقسام التالية ستة 
حلول dale‏ في بناء الفريق والتي تتصل بالحاجات العامة للفريق على مستوى الأداء مثل 
تكوين الفرق والتغييرء تصميم الوظائف. وتحليل عمليات العمل والأدوار والمسؤوليات 
وحل ال مشكلات. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۴۸۹ 


الفصل الحادي عشر 


-١‏ اجتماعات الفريق في البدء وخلال الانتقال. 
-Y‏ اجتماعات المواجهة. 

-Y‏ التفاوض حول الأدوار وتحليل الأدوار. 

Bale] -€‏ تصميم العمل. 

0- التدريب والاستعداد للعمل. 

1- التحقق بإعجاب. 


إن بعضًا من هذه الحلول تعمل جيدًا للفرق الحديثة» في حين أن بعضها تعمل بشكل 
أفضل للفرق القانئمة والتي لديها تاريخ في العمل. ويوضح الجدول )١١-0(‏ هذا الجانب 
مداخل القرار الفريق الستة. 


الجدول )31-0( مقارنة بين مداخل حلول الفريق 


اجتماعات الفريق 2 البدء وخلال الانتقال 
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اجتماعات بدء عمل الفريق والانتقال: 

يتم تكوين الفرق بشكل متكرر في كثير من المنظمات ثم تعمل هذه الفرق» وتطور 
ثم تنفض والأعضاء يتفرقون ويتحركون بمشروعات أخرى. وهذا في الحقيقة إحدى الفوائد 
الرئيسية للفرق» ذلك أن مهارات وخبرات الأعضاء يمكن تجميعها لطرق مشكلة أو موقف ثم 
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حلول الفريق 


بعد ذلك يتم الانتقال إلى فريق آخر وإلى مشكلة أخرى )1993 (Katzenbach & Smith‏ 
ويمكن للفرق أن تعاني خلال عملية بدء العملء على كل حالء وكثيرً ما تفشل لتخصيص 
الوقت والجهد لتكوين الفريق بفاعلية» وبدلا عن ذلك فإن الفريق سوف يقفز à)‏ الصورة) 
بسرعة لأداء عمل أو حل مشكلات. هذا هو بالضبط ما يحدث حقيقة في الفرق المؤقتة أو 
الطارئة الذين قد يرون حاجة بسيطة لاستثمار الوقت في مراحل بناء الفريق الابتدائية. حتى 
حين انتقال القادة أو انضمام أعضاء الفريق (أو تركهم) الفريق» فإن هناك فترة للتكيف والتي 
تتطلب انتباه لاسترجاع الفريق لطرقه الإنتاجية السابقة. وقد يستخدم أعضاء الفريق والانتقال 
والتوقف والتساؤل عما إذا كانت الأهداف والعمليات التي اعتمد عليها الفريق حتى تاريخه 
سوف تظل في وضعها. إن الأدوار قد تحتاج للتغيير حيث إن عضوية الفريق ذاتها تتغير. هذا 
وإنه دون وعي وانتباه للمراحل الابتدائية بتكوين الفريق» فإن KES‏ من الفرق سوف تتعثر 
لفترة تمتد حتى يتم التعرف على وفرز الفريق» وأدوار أعضاء الفريق وعلاقات العمل التي 
يقومون بها متبعين أسلوب التجربة والخطأ. وأنه خلال هذا الوقت ودون انتباه كير للفريق» 
فإنه بإمكان أعضاء الفريق أن يكونوا غير ملتزمين ومنعزلين مما يؤدي إلى تدني الإنتاجية. 

إن حلول اجتماعات "انطلاقة البدء" بالنسبة للفرق الجديدة" أو حلول اجتماعات 
الانتقال (وذلك في حالة قائد جديد) مكن أن تكون حلول فعالة لبداية الفريق سريعاً. 
ويؤكد وست )2004( West‏ "أن بداية حياة الفريق لها الأثر الكبير في تطويره وفعاليته فيما 
بعد. خاصة حين تحدث أزمات. وإن حلول البداية (الانطلاقة) يمكن أن تساعد في خلق روح 
الفريق» وتقرير الوضوح في الاتجاه. وتشكيل ممارسات عمل الفريق" "(P.77).‏ وإن حل 
بداية الانطلاقة لفريق ذي هيكل جيد وكذا بالنسبة للانتقال يمكن أيضا أن يتسبب ف التالي: 


٠‏ إبرام اتفاقيات ووضع معايير بحيث هكن للفريق أن يبدأ يعمل بسرعة. 


٠‏ يوفر فرصا سانحة حول p‏ اتفاقيات وسوء فهم لدى أعضاء الفريق في مرحلة 
متقدمة Jg‏ من حدوث ذلك dts‏ 


« توضيح مهام الفريق الأساسية مثل الأهداف وطرق القيام بالعمليات. 
٠‏ السماح لأعضاء الفريق ليبدؤوا في تطوير العلاقات الشخصية والعلاقات عامة (فيما بينهم). 
o‏ وضع أدوار واضحة ومحددة جيدًا لأعضاء الفريق. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۳۹۲ 


الفصل الحادي عشر 


ويقدم جوليمبي وسكي (Golembiewski, 1979A)‏ عدة تصاميم وإرشادات موجهة 
للعمل مع ال مجموعات الجديدة أو أولئك الذين في مرحلة الانتقال وبسبب أن الفرق 
جديدة, فإن تصاميم حلول البدء/الانطلاقة والانتقال عمومًا تركز على تطوير هياكل مقابل 
"تحرير" المجموعات من أي اتفاقيات سابقة. وقد يكون ضروريًا تصميم دورات لتحد من 
كمية العلومات التي يحاول الفريق معالجتها في أي وقت «Alo‏ بدلا من توفير حدود 
للمناقشات لتجثب أن يغمر الفريق (بالمهام). وإن فترات الراحة المبكرة Vaso‏ عن تطوير 
الفريق أو بناء الفريق قد تكون مفيدة -أي فترة للراحة-. مما يسمح للفريق أن تكون لديه 
فرصة للعمل وللتجربة. ثم العودة لدورة تطوير الفريق معلومات جديدة. 

هذا وإن dus‏ تستعرض اجتماع البدء (الانطلاقة) أو الانتقال موضحة في البيان بالجدول .)١١-١(‏ 


اجتماعات المواجهة: 

إن بيكارد (Bekhard,1967)‏ هو أول من استعرض اجتماع المواجهة. ويتكون اجتماع 
المواجهة من دورة تستغرق ما بين يوم أو نصف يوم وذلك بالنسبة لأي نوع من الفرق 
(برغم أن استعراضها أول مرة كدورة مخصصة لفرق التنفيذين)» وأنه à‏ كثير من الجوانب 
توغ مق اجتماغات Jules‏ الفزيق كماقم شرحة مسقا إنها أكثر فاعلية مع الفرق العريقة 
التي سبق أن عملت معًا لفترة من الزمنء وذلك مقابل فرق جديدة ليس لديها تاريخ 
ممتد. إن مسمى الحل قد يوحي أنه يقصد به معالجة أو كشف صراع الفريقء إلا أن ما 
تمت "مواجهته" هي معوقات الفريق» عرفت بشكل عريض Celes)‏ وإن الفريق في اجتماع 
المواجهة يختبر فعاليته الذاتية وازدهارهاء ويطور خطط عمل لمعالجة مجالات رئيسية 
تتسم بعدم الفاعلية وعدم الرضا. ويرى بيكارد أن اجتماعات المواجهة ملائمة بالنسبة 
للمواقف التالية: 

e‏ وجود حاجة إلى مجموعة الإدارة بأكملهم لفحص عملياتهم. 


۰ وجود C39‏ محدد li>‏ للنشاط. 
e‏ ترغب الإدارة العليا في تحسين الظروف سريعا. 
٠‏ يوجد تماسك كاف في الفريق الأعلى للتأكد من soll!‏ 


۹۲ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير AJ]‏ لتنظيمي 


حلول الفريق 


٠‏ يوجد التزام حقيقي لحل القضايا من جانب الإدارة العليا. 
تخضع ال منظمة لتجارب أو أن لديها تجربة حديثة. حيث خضعت لبعض التغيير 
الرئيسي .(Beckhard, 1967, P.150)‏ 
ويشير بيكارد 1976 Bekhard‏ قائلا: "إنه في فترات الضغط التي تتبع تغيرات تنظيمية 
رئيسيةء يبدو أنه يكون هناك الكثير من الارتباك وبذل جهد كبير مما يؤثر سلبًا على 
فعال ومشاركة في البيانات دون تمديد للوقت والمصروفات لإجراء مسح على كامل المنظمة. 
وتتم هيكلة اجتماعات المواجهة في سبعة مراحل (YAV1 Bekhard)‏ هي: 
المرحلة :١‏ تهيئة ا مناخ (من EO‏ دقيقة إلى ساعة) وتبداً الدورة بتوضيح القائد للتوقعات 
(من الاجتماع) وذلك لتحضير إجراء مناقشات مفتوحة وصريحة. 
المرحلة؟: تجميع المعلومات (ساعة واحدة) 
تنقسم المجموعة إلى مجموعات فرعية تتكون كل منها من سبعة إلى ثمانية آفرادء وهم 
عادة يمثلون مسؤوليات وأقسام وتخصصات وظيفية عريضة على مستوى المنظمة JSS‏ 
وتقوم كل مجموعة فرعية بتحديد معوقات تحقيق الهدف ذي الإنتاجية كما تقدم Li‏ 
المقترحات التي تؤدي إلى تحسين وضع ا منظمة. 
المرحلة Y‏ المشاركة في المعلومات (ساعة واحدةء ممثل لكل مجموعة فرعية يقدم تقريرًا إلى 
ا مجموعة الأصل. وهنا يبدأ أخصائي التسهيل بتجميع المساهمات وال مجموعات 
(وفروعها) في فئات. 
ا مرحلة :٤‏ هذه مرحلة وضع الأولويات وتخطيط ال مجموعة للقيام بالعمل. وذلك يستغرق 
VO)‏ دقيقة). e‏ تكون المجموعات مرة GER‏ إلى وحدات وظيفية ويجلسون مع 


آخرين à‏ فريق العمل العادي الذي ينتمون إليه. . وتقوم كل مجموعة بتحديد 
أولويات المشكلات التي تمت المشاركة فيها في المرحلة (Y)‏ وتقوم أيضا بتحديد 


القضايا التي هم يعتقدون أنها ينبعي ol‏ تغط الانتباه الأكبر. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي yav‏ 


الفصل الحادي عشر 


المرحلة 0: يتم في هذه المرحلة التخطيط التجريبي للمنظمة. (ويستغرق من ساعة واحدة 
إلى ساعتين اثنتين) وهنا تتقاسم المجموعات الفرعية أولوياتها مع المجموعة 
الأصل (أي الكبيرة). 

المرحلة 1: متابعة فورية من قبل الفريق الأعلى» (وهذا يستغرق من ساعة واحدة إلى (V)‏ 
ساعات) وينتهي اجتماع المواجهة وأن المجموعة الإدارية العليا تعقد اجتماعًا 
حضوريًا لمناقشة الأسبقيات المقترحة ويوافقون على إجراءات/ عمليات المتابعة 
التي سوف يدعمونها. وأنهم خلال أيام معدودة سوف يرفعون تقريرًا إلى 
الحضور حول ما هي العمليات أو الإجراءات التي قاموا باختيارها. 

المرحلة/!: مراجعة مسار المتابعة والتقدم (ساعتان اثنتان)» يتم عقد اجتماع متابعة مع 
جميع الحضور مراجعة التقدم خلال )€ إلى (V‏ أسابيع بعد اجتماع المواجهة. 

ويمكن أن يكون لاجتماع ا مواجهة فائدة في تحفيز أعضاء الفريق للمشاركة وإدراك 

(المهمة). ويلاحظ بيكارد Bekhard‏ أن هذا المدخل قد يفشل إذا م يستمع قادة الفريق أو 

eal‏ لا يقبلون المدخلات (المقترحات) من أعضاء الفريق أو أنهم م يتابعوا أولويات الفريق» 

أو أنهم يضعون أهدافا أكثر مغامرة والتي يصعب تحقيقها مما يؤدي إلى الفشل. 


yae‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


حلول الفريق 


الجدول :)1١-5(‏ نموذج للبداية أو أجندة اجتماع الانتقال 


-١‏ تعريف/تقديم أعضاء الفريق: 
التاريخ الوظيفي والخلفية والتعليم والعائلة والرغبات والهوايات الشخصية. 
-Y‏ تحدث مع القائد 
رؤية القائد وتوقعاته لأسلوب قيادة الفريق والخبرات العملية والقيم الشخصية. 
توقعات عضو الفريق واحتياجات القائد. 
-Y‏ البحث عن دستور (لائحة الفريق) ورؤياه وأهدافه. 
€- استكشاف أهداف الفريق وغاياته. 
ما الأولويات؟ 
نقاط التوقيت والمعاط البارزة. 
القياس (النوع: العدد. وفترات القياس حتى تاريخه والأهداف وانتقال النتائج). 


0- استكشاف أدوار ومسؤوليات عضو الفريق 
أدوار عضو الفريق الألقاب (الوظيفية) مهام الوظيفية الاعتمادية بين الأعضاء . 


1- الاتفاق حول مبادئ الفريق وإرشادات العمل. 

كيف سنقوم بصنع القرارات؟ 

ماذا ستكون طريقتنا الأماسية للعمل ell)‏ الفردية» اللجان الفرعيةء المجموعة بكاملها تنظر في جميع الموضوعات)؟ 

كيف نتأكد أن كل شخص حصل على الفرصة مناقشة القضايا أو رفع اهتمامات؟ 

كيف يكون اتصالنا مع بعض لحل الاختلافات؟ 

كيف نتأكد من إنجاز العمل بالكامل؟ كيف لنا أن نغير الأشياء التي لا تؤدي إلى نتائج )135 -132 Dyer, 1994, PP.‏ 
-V‏ الاتفاق حول اجتماعات الفريق 

الحضور المتوقع 

الفترات 

طول (امدة) 

eiat 

الموضوعات المعتادة 


الأجندة 





تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۹0 


الفصل الحادي عشر 


مفاوضات حول الأدوار وتحليل الأدوار: 
ها أن أعضاء الفريق بحكم التعريف يعتمد بعضهم على بعض في نشاطات تربطهم 

بصلات عملء فإنهم كثيراً ما يجدوا أنفسهم في الموقف ال محبط لكونهم لا يعرفون كيف أن 

أجزاء العمل المختلفة يمكن تركيبها مع بعض لتحقيق غايات الفريق الإجمالية. هذا وسواء 

عمل أعضاء الفريق leo‏ مدى طويل el‏ نهم بدؤوا فقط الآن العملء فإن أدوار العضو هي 

GS‏ ما تكون مجالا للارتباك. ولننظر في المواقف الشائعة التالية: 

٠‏ قد لا يكون الأعضاء على معرفة كافية حول Le‏ يكلف به كل واحد منهم من مهام. لذلك 
فإنهم لا يعرفون من يتصلون به في حالة أن لديهم سؤالا أو تواجههم مشكلة. 

e‏ قد يكون هناك عمل محل مع أعضاء فرق متعددة يؤدون نفس النشاط. 

٠‏ قد يكون هناك عمل ضروري للإنجاز لا يقوم بأدائه أي عضو في الفريق. 

٠‏ قد يكون هناك ارتباك حول كيف أن العمل يساهم في أهداف الفريق. 

٠‏ احتمال أن يكون الفريق قد طور رؤية جديدة: أو إستراتيجية جديدة لكن لا تزال الأدوار 
القدممة سارية المفعول. 

٠‏ قد لا يكون لدى الفريق أي عملية/ (أو أسلوب) لتكليف عضو جديد بالعمل. 

٠‏ يحتمل أن تكون هناك إحباطات حول توزيع العمل بعدالة (من يكلف بالمهام الجيدة, 
ومن يحصل على كثير جدًا /أو قليل جدًا من المهام أو التكليف). 

e‏ يحتمل أن يقوم قائد الفريق بتكليف اثنين من الأفراد بنشاطات مماثلة مما يجعل أعضاء 
الفريق يتساءلون من هو المسؤول حقيقة عن المهمة أو أن جميع الأعضاء مسؤولون عن 

ويمكن أن تكون النتيجة أن أعضاء الفريق الذين يقومون بنفس العملء في حين 

أن عملا آخر يضيع» وتحدث أزمة لا بد من حدوثها في الدقيقة الأخيرة بسبب هذا 

(Dyer,1994) ILS]‏ وأن هذه التحديات ذات الصلة بالدور يمكن تصنيفها إلى سبع 

فئات من مشكلات الدور والتي كثيراً ما تحدث في الفرق )1986 (Adair,‏ والمشكلات هي: 


۴۹٦‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنذ لتنظيمي 


حلول الفريق 


-١‏ الصراع حول الدور: (أحد أعضاء الفريق) يحدث هذا حين يكلف أحد أعضاء الفريق 
بأدوار متبادلة متعارضة» مثال لذلك عضو يقود فريق مشروع يتوقع أن يكتشف أفضل 
الحلول ا ممكنة لكن مديرها يتوقع أنها تروج لحل واحد في ذات الوقت. 

؟- الصراع حول الدور: (عدة أعضاء من الفريق) يحدث حين يتمسك أعضاء الفريق بذات 
gg‏ وهذه الأدوار في تضارب مع بعضها الآخر. ومثال لذلك قد يكون اثنان من 
أخصائيي المبيعات ممن كلفا بالعمل في ذات المنطقة ومع ذات العملاء. 

-Y‏ التضارب في الدور: يحدث حين توجد توقعات متضاربة حول دور معين. مثال لذلك قد 
يتوقع البعض أن يقوم مدير العمليات بتنسيق الاجتماع في حين أعضاء آخرين يتوقعون 

-٤‏ تحميل الدور أكثر مما ينبغي: هذا يشرح الموقف حين يكون للشخص أدوارٌ كثيرة للقيام 
بهاء قبل الجلوس/ المشاركة في عدة لجان ويكون من المتوقع منه أن يقوم بدور مسؤول 
الاتصال بين الجميع: أو أن يشارك مع فريق المشروع وجميع الفرق الفرعية. 

0- تحميل الدور أكثر مما ينبغي: ويحدث حين لا يكون الدور قد اكتمل وتطور بالكامل 
بعمل أو مسؤوليات كبيرة. 

1- غموض الدور: ويحدث حين يكون صاحب الدور أو أعضاء الفريق ليسوا على وضوح 
تام مسؤوليات الدور المحدد. 
وإن وصفًا وظيفيًا كتب جيدًا يمكن أن يعالج بعضًا من هذه التحديات لكن يحتمل أنه 

Y‏ يزال هناك بعض قضايا الدور لمم يتم حلها. ويمكن هنا أن يتم تمرين تفاوض حول الدور 

وحل ثان له علاقة يدعى "جدولة المسؤولية" يساعد الفرق في حل هذا الارتباك. والنزاع 

والإحباط حول الأدوار. 


تمرين التفاوض حول الدور: 

إن تمرين التفاوض حول الدور (ويسمى أيضا تحليل الدور) يضع أعضاء الفريق في 
موقف التفاوض حول المسؤوليات فيما بينهم دون الحاجة إلى قائد ليتخذ القرار نيابة 
عنهم. وينتج عن ذلك أن كل عضو لديه وثيقة ووصف لدوره المتفق «Ale‏ وذلك مع إدراك 
تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي yay‏ 


الفصل الحادي عشر 


بخيارات واحتياجات الأعضاء الآخرين بالفريق. إن ذلك كحل يعتبر بسيطا نسبيًا لتطبيقه. 
ويمكن أن يتم في وقت ouad‏ ولا يتطلب تدريبًا خاضًا ولو بسيطا لكي يقوم أعضاء الفريق 
بعمله. هناك أربع خطوات للتفاوض حول الدور هي كما ما يلي: Dayal& Thomas‏ 
Dyer, 1944; Golenbieski, 2000 E; Harrison,1972; West, 2004‏ ;1968(. 


الخطوة :١‏ بشكل شخصي يقوم كل عضو بأخذ ورقة من السبورة الورقية Flip Chart‏ ويكتب 
النشاطات والمسؤوليات التي يحتويها دوره أو دورها "وهذا يعني المشاركة في 
معرفة جميع المعلومات حول الإنسان مركز الاهتمام ليفهم الوظيفة» ما المتوقع؟ 
متى يتم توقع إنجاز الأشياء؟ وكيف يكون أداؤها المتوقع؟ "Dayer, 1994,P.120)‏ 

الخطوة؟: بعد EUS‏ توضع السبورات الورقية حول الغرفةء وإن كل عضو بالفريق يقرأ كل 
سبورة ورقية ويمكن توجيه أسئلة استيضاحية عن المؤلف حول كيف أنه أو أنها 
قامت أو قام بتحديد الدور. 


الخطوة Y‏ يقوم كل عضو بكتابة كشف في ورقة منفصلة بكراسة با مراد من أعضاء الفريق 
كل على حدة» مثل (أ) أن يقوم بأكثر من (ب) أو أقل منه أو (g)‏ يستمر في 
عمل نفس الشيء. وإن كل عضو بالفريق مطالب بالتعليق على دور كل عضو 
آخر بالفريق. 

الخطوة٤:‏ ثم تفرز الكشوفات بحيث يكون لكل عضو بالفريق Ole‏ مكتمل بدوره أو دورها 
(بكل من الفئات الثلاث الواردة في الخطوة الثالثة) بواسطة كل عضو آخر. ويمكن 
كتابة هذه على السبورات الورقية وتعلق Úle‏ للجميع لقراءتها أو أنهم ببساطة 
يسلموها لكل شخص. وبعدهاء يستطيع أعضاء الفريق الاجتماع كل اثنين أو 
أن يجتمعوا كالفريق الكامل ممناقشة كشوفاتهم ويتفاوضوا حول ما يريدون أن 
يستمر كل عضو في alas‏ أو أن يعمل شيئا مختلفا. إنه في هذه الخطوة حين 
تكون قيمة التمرين ذات معنى كبين سويًا مع أعضاء يحتاجون عادة إلى الحل 
الوسط (المساومة) وأن يكونوا ذوي رغبة في التغيير على الأقل بدرجة بسيطة إلى 
حد ما. وكما أبان روجر هاريسون )1972 al" (Roger Harrison‏ ما È‏ يكن 
بالمقدور تقديم مقابل كبديل لسلوك متغير مرغوب فيه. فإنه لا فائدة أن تجرى 


۴۹۸ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 
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هناك أي محادثة حول الأمر" (P.90)‏ وهكذا سوف يتعلم الأعضاء كيف يعبّرون 
عن احتياجاتهم الذاتية كل عن الآخرء وأن يتفاوضوا كيف أو عما تلك الاحتياجات 
يمكن تحقيقها. ويقترح هاريسون LA Harrison‏ متتبعًا تمرين التفاوض حول 
الدورء يقترح محاولة أعضاء الفريق أن يلتزموا إلى الاتفاقيات التي تم حولها 
التفاوض والتي قاموا بإجرائها قبل وقت قصير على الأقلء لكنهم إذا لم يعملوا ذلك 
ينبغي أن يحاولوا التفاوض مرة أخرى بشأنها. ومع الوقت. فإنه - أي هاريسون 
Harrison‏ يعتقد أن الفريق سوف يتعلم كيف يجري هذه ال مفاوضات كجزء من 
نشاطه في alas‏ المتواصل. 


ويتطلب التفاوض حول الدورء dio‏ متفتحة dilg‏ وراحة عند التعبير عن عدم الاتفاق 
وآن يذهبوا إلى ما وراء عدم الاتفاق ومقدرة الشخص للتعبير عما يريده وعن احتياجاتهء 
والالتزام المتبادل كل للآخر وللمجموعة. حتى لا يكون هناك شعور lil‏ بسيطة Jag‏ إن 
lail‏ والجدولة والتفاوض حول أدوار الأعضاء بالفريق ليس بالأمر البسيط بتوثيق من 
يقوم بماذاء كما يبدو من عملية الحل هذه. إن أمور الهوية المعقدة والصراعات السياسية 
هي التي تلعب حين يتفاوض الأعضاء حول المسؤوليات وإنني إذا كنت مسؤولا عن مراجعة 
جميع التصميمات الهندسية الميكانيكية ممنتجات الشركةء ويقرر الفريق أن كل واحد سوف 
يشارك في هذا العمل وإنني الآن أبدأ للعمل بقرب شديد مع المدربين فقط حول التصاميم 
التي راجعتهاء وقد أشعر أنني افتقدت جزءًا من هويتي المهنية وقد أشعر أيضا بانخفاض 
مستوى درجة وظيفتي وإنني لست مساهما مهما بعد الآن كما سبق أن كنت كذلك. 
ونتيجة لذلكء فإن أخصائيي التغيير الذين ينفذون تحليل الدور وتوضيح الحلول سيكونون 
أكثر نجاحًا إذا هم كانوا على وعي وحساسية لتعقيدات إدارة التأثيرات الشخصية والحلول. 


مسؤولية رسم خريطة العمل: 

مكن لمسؤولية أسلوب رسم خريطة العمل )1977 (Bechard & Harris,‏ مساعدة 
الفريق في عملية صنع القرار بحيث يدرك الأعضاء من هو المسؤول وأي الأعمال والقرارات 
منخرط فيها. وإن ذلك يمكن أن يقلل من الصراع للتحديد المسبق» قبل حدوث القرارء وكذا 
عما هو الانخراط الضروري. وبأي الفرق يمكن أن تتم هذه المشاركة من قبل أعضاء الفريق. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۳۹۹ 
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وإن تحليل الدور في التفاوض حول الدور بسيط بشكل مضلل: إنه يتكون من تطوير 
خريطة أو شبكة مكتوب عليها نشاطات الفريق الرئيسية ومن هم الأعضاء الذين لهم 
المسؤولية في التكملة؟ وإن بساطة التصميم تضلل من قوتهاء طاما أن تكملة الخريطة يمكن 
أن تكون نقطة الاهتمام والتركيز لسحب الفريق خارج الصراع أو الارتباك وتبرز للسطح 
صعوبات م يتم فحصها أو البحث فيها ومثال لخريطة تحليل الدور في الجدول .)١١-۷(‏ 


الجدول )١١-1/((‏ خريطة تحليل الدور: 


يتم تسجيل أسماء أعضاء الفريق في أعلى الخريطة» ويتم في العمود في أسفل الخانة 
في اليسار نشاطات الفريق الرئيسية. وإن واحدًا من الحروف التالية يوضع تحت اسم كل 
عضو بالفريق وذلك في وصف كل نشاط ويمثل مسؤولية عضو الفريق بالنسبة للنشاط (أو 
إن ذلك قد يترك كفراغ إذا لم يكن العضو مشاركا). 
R‏ مسؤول عن: هذا الشخص مسؤول عن التأكد أن هذا النشاط قد تم القيام به. 





۷ التصديق أو حق النقض: هذا الشخص لديه السلطة للتصديق أو نقض الأعمال أو 
القرارات لهذا البند. 

5 الدعم: هذا الشخص يدعم النشاط بالوقت أو بتوفير موارد اخرى. 

© استشارة: هذا الشخص ينبغي أن يستشار أو أن يضم في العمل. 


I‏ يفاد علما بالمعلومات: هذا الشخص ينبغي أن يتم الاتصال به أو أن يحاط علما بوضعية 
النشاط. 


Ere‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 
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هذا وتوجد اختلافات بين الأخصائيين حول أي الحروف ينبغي أن تضم. وأن Lås‏ كمثالء 
ينادون بخريطة تحليل الدور أو ما يطلق عليه (Raci) (Role Analysis Chart) Js‏ 
ويستبعدون حرف ال S‏ وينادي جوليمبي ويسكي (Golembewski, 2000D)‏ بإضافة حرف 
ال D‏ مثال لذلك: ۸-2 A-Ds‏ ليرمزوا إلى المسؤولية أو السلطة لصنع القرار Imps‏ للتدليل 
على مسؤولية التنفيذ. 

وينادي بيكارد وهاريس )1977( Beckhard & Harris‏ بعدد من البنود أو "القوانين" 
التي تخص استخدام جداول المسؤولية. ولا أنها توصي أن خط أي نشاط يجب أن يكون 
E ad‏ وخا ومن 1 38 کن مر ةو doc UE SISTI Roda etae‏ من 
شخص واحد يجب أن يكون مسؤولا وأن يتم تقسيم النشاط إلى قطاعات بحيث يتم 
بوضوح توق $535 مسؤولية كل sais‏ وقائياء أن fos Ioas‏ هن التضديقات — zAg‏ 
قد تكون إشارة أنه تتواجد كثير من التصديقات» وإن نشاط الفريق قد يكون انسيابياً/ 
مبسطا بتخفيض العدد الضروري لإصدار التصديقات. وبا مثلء إن وجود عدد كبير ie‏ تتم 
استشارتهم حول أي إجراء عملي قد يشرك بغير ضرورة أعضاء الفريق ودعوتهم با مشاركة في 
ا لمدخلات» والذي- أي الإجراء- يمكن أن يقود لأولئك الذين تتم استشارتهم أن يكونوا بدلاء 
أو منهم هم غير رسميين لكن لهم سلطة التصديقات» ومرة أخرى هذا يعطل التصديق من 
جانب الفريق. 


إعادة تصميم العمل: 

يصف كل من هاكمان وأولد مان )1980( Hackman & Oldman‏ إعادة تصميم 
العمل بأنه الإجابة عن السؤال: كيف يمكن هيكلة العمل بحيث إنه يؤدى بفاعلية وفي 
نفس الوقت» ويجد شاغلو الوظائف العمل مجزيًا لهم شخصيًا ومرضيًا (P71)‏ وإنه حين 
تصمم الوظائف Fu‏ يجدها الأفراد أكثر hias‏ ويساهمون بفاعلية أكثر للمخرجات التي 
يسعى إليها الفريق» وهكذا فإن تصميم العمل يمكن أن يكون ذا غايتين حلا فرديًا وأيضا 
حلا في فاعلية الفريق. 

ويكتب هاكمان وأولد مان )1980( Hackman & Oldman‏ أن بعض اطهام تؤدى 
بشكل جيد من قبل الأفراد, إلا أن المهام المعقدة خاصة 5383( عادة بشكل أفضل من قبل 


تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي £*Y‏ 
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ذلكء فإن المؤلفين يكتبان" إنها تنتهي Ob‏ تصميم العمل لمجموعات ليس فقط بناءً "نسخة 

للفريق" عن تصميم جيد ووظيفة فردية... وإنه بالنسبة للمجموعات ينبغي على" شخص 

أن as‏ الشخص ‏ والوقليقة da bs Coles de secs — asc (RM)‏ الخ عة 

وكذلك كيف تتناغم مع بعضها هذه المكونات (P.67)‏ 
ويحدد نموذج هاكمان وأولد مان Hackman & Oldman‏ فاعلية عمل الفريق» ويحدد 

ثلاثة معايير يتم البحث عنها في وسط مجموعة عمل ذات فاعلية. إن عضوية الفريق 

والأهداف والوظائف الأحادية بالفريق يمكن تقومهم على الأبعاد الثلاث التالية: 

-١‏ مستوى الجهد الذي يُلقى على مهام المجموعة: كيف هو جيدًا مبدأ تصميم مهمة 
المجموعة من حيث إنه يؤثر على كمية جهد أعضاء الفريق الذي يمكنهم أو سوف 
يقومون بتقدهه نحو slol‏ مهمة الفريق. وإن للمهام التي تصمم بشكل جيد لها 
الخصائص التالية: 

أ - تنوع المهارة: يجيء أعضاء الفريق بعدد من مهاراتهم في إدارة المهمة. 

ب - طبيعة/ هوية المهمة: العمل هو كامل كما أنه قطعة عمل ذات مغزى. 

ج - أهمية المهمة: إن العمل يهم الآخرين سوءً كانوا في الداخل أو الخارج» وذلك 
بالنسبة للفريق. 

د - الاستقلالية لأعضاء الفريق بعض الحرية في تصميم 


للمهام «dae JI‏ وذلك بالنسبة لاستكمال الإنجاز. 

ه - التغذية المرتدة: يحصل الفريق على معلومات كافية وذات مصداقية حول أدائه. 
وهذه معايير التصميم الخمسة حول خصائص الوظيفة oS.‏ تحليلها بعدة طرق» ها 
في ذلك مسح تحليلي وظيفي (Hackman & Oldman ,1975) (4 sle‏ إذا غاب أحدهم 
بشكل كبير» فإن من المحتمل أن يواجه الفريق مشكلات في التحفيز ذات علاقة «sab‏ 


حيث إن أعضاء الفريق من المحتمل أن يروا العمل أقل أهمية أو ليس ذا معنى وقناعة 
* 4. 


- 


العمل مثل الترتيب والأولوية 


€۲ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 
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-Y‏ كمية المعرفة وامهارة التي تم تطبيقها في عمل المهمة: إن تكوين الفريق من ا مجموعة 
ظاهرة تصميم مهمة تسهم في فاعلية المجموعة أو تقلل منها. ينبغي أن يكون لأعضاء 
الفريق الكفاءة الملائمة لتأدية المهارات والمهام التي يحتاج إليها العمل ويجب أن يكون 
للفريق عدد أعضاء بقدر كاف لمعالجة كمية العمل الذي توجد له del‏ إلا أن الأعضاء 
لا يجب أن يكونوا بالكارة الفعلية التي تسهم في هبوط إنتاجية الفرق. وينبغي أن يكون 
لأعضاء الفريق مهارات الاتصال بين الأشخاص لإدارة الصراع والعمل بنوعيات متعددة 
من أساليب العمل والشخصيات. وإنه إذا م يكن أعضاء الفريق قد نالوا تدريبًا BE‏ 
لأداء المهام التي طلبت منهم» فإنهم سوف يصابون بالإحباط وسوف تهبط الإنتاجية. 
لكن T]‏ كان للفريق أعضاء أكثر مما ينبغيء فإن كل عضو من المحتمل لن يكون لديه 
مهمة كافية وذات أهمية يقوم بتأديتها مما يجعله يشعر أن المهمة ذات تحفيز لشخصه. 

-Y‏ ملاءمة معايير المجموعة حول عمليات الأداء: هذه الفئة تخص بعض البنود مثل اتفاقيات 
الفريق حول استخدام عمليات الفريق بثبات» كيف سيقوم الفريق بقياس تقدمه (في 
الأداء) وكيف ايكون عمل التغيرات إذا كانت العمليات والنتائج لا تقابل التطلعات 
ينبغي أن يكون للفرق مقياساً كافياً بحيث إنهم لا يضيعون الوقت باستمرار حول تقرير 
كيف يكون أداء المهام الروتينية. ومع ذلك يجب ol‏ تكون لديهم مرونة كافية بميزون بها 
متى تكون الحاجة لتغيير العمليات القياسية وإن التحدي في تصميم مجموعات العمل 
حينئذ هو مساعدة الأعضاء لتطوير ا معايير التي تدعم استخدام الإستراتيجيات الملائمة 
بشكل متفرد لمهمة المجموعة, وأنها بالإمكان أن تخضع للتغيير بسهولة حين تتطلب 
ذلك متطلبات المهمة أو محددات التغيير (Hackman,& Oldman,1980,P.18)‏ 


£- وأن هناك عددًا من المبادئ يمكن أن تساعد أخصائي التغيير في العمل مع الفرق لتصميم 
مهام بفاعلية أكبر )1980 (Herman & Oldman,‏ 

-١‏ تجميع elg!‏ مع بعضها: يكن زجادة او احهارة ببجميع هيام العمل يعت إن 
أعضاء الفريق Y‏ يقومون Glo‏ بأداء ذات امهام الروتينية مرات ومرات» لكن تكون 


لديهم مجموعة أو سلسلة من النشاطات تقلل من الملل وتعمل على الاستفادة من 
مختلف المهارات. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي Ey‏ 
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-Y‏ تكوين وحدات من العمل الطبيعي: مكن تصعيد تعريف المهمة وأهميتها من خلال 
تكوين وحدات عمل بحيث يستطيع الشخص أن يؤدي نشاطات ذات علاقة. وهذه 
يمكن تنظيمها بعدد من الطرق» مثال لذلك وفق جغرافية موقع العملء وفق العميلء 
وفق الصناعة. 

-Y‏ تأسيس علاقات مع العميل: يمكن أن يكون العمل ذا مغزى أكبر حين يكون لأعضاء 
الفريق اتصالٌ مع العملاء. إنهم يبدؤون النظر في تأثير عملهم على عملائهم, وأنهم 
بذلك يحصلون على تغذية مرتدة مباشرة حول كيف يستخدم العملاء عملهم وما 
يشعرون به حيال ذلك. 


-E‏ تحميل الوظيفة عموديًا (با مهام): إن الاستقلالية تتصاعد حين تحمل الوظائف عموديًا 
(بالمهام/المسؤوليات والصلاحيات) وذلك حين يتولى الأعضاء مسؤوليات xS]‏ بالنسبة 
لخطوات عدد أكبر من العملية وكذا حين بمنح الأعضاء سلطة اتخاذ القرار من حيث 
متى وكيف يتم إنجاز العمل. 

0- فتح قنوات التغذية ال مرتدة: يتلقى المديرون عادة تغذية مرتدة وبيانات حول أداء 
الفريق الذي هم يشاركون فيه لأي سبب من الأسباب. olg‏ جعل هذه المعلومة متوافرة 
للفريق هكن أن تصعد من التحفيز. مثال كذلك. إذا كان للفريق مدخل فوري لمسح 
dass‏ كل شهرء فإنهم يمكن أن يبدؤوا JUI‏ في العلاقات بين عمل ذلك الشهر ورضاء 
العميل من خلال التغذية ال مرتدة. 
f 2s‏ إن هاكمان وأولدمان Hackman & Oldman‏ يلاحظان أنه نادرًا ما يكون 

التأثير على الوظائف المقررة وأداء المجموعة سيتم تحفيزهم إذا م تكن ا مجموعة مدعومة 

في محتوى النظام التنظيمي الشمولي. ينبغي أن يكون هناك تعويض مناسب ونظام مكافأة 
للاعتراف بالأداء ا ممتاز. وتدريب ونظام تعليم يمكن أن يساعد أعضاء الفريق ليتعلموا 
مهارات فعالة في الاتصال بين الأشخاص وف celat]‏ واتصالات واضحة من الإدارة حول 

ا لمحددات على أداء ا مجموعة (مثل الميزانية وحدود الوقت). 
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منهجية "حل المشكلات": 

تعد التخطيط والتدريب والجهد ا مشترك نحو هدف موحد منهجية تستخدم في حل 
ا مشكلات ابتدعتها أضلا شركة «General Electric‏ ولكن أصبح الآن من الممكن تكييفها 
للاستخدام بواسطة الفرق في كثير من ا منظمات. وقد قامت شركة General Motors‏ 
بتسمية هذه المنهجية -Gofast‏ أي اذهب بسرعة. كما أن شركة Unilever‏ أطلقت عليها 
كلمة (Cleanout)‏ والآن تسميتها هي & Trail Blazing At Armstrong Ashkenas‏ 
Ulrich, Kerr, (2002, P286)‏ والعملية هي للاستخدام من قبل فريق واحد وأيضا عدة 
فرق تشمل JS‏ الوظائف (اممهام) عبر المنظمة وكذا من قبل الفرق متعددة الوظائف. وكما 
ضمت alb el‏ قد behi sis‏ أو حتى المئات من الموظفين بكامل الشركةء ولهذا 
«cu al‏ فإنه بالإمكان أن يطلق عليها " حل لكامل المنظمة". وهناك أمثلة إضافية سيتم 
مناقشتها في الفصل القادم. وكما هو موضح هناء فإنه من المناسب أيضا للفرق أن تشارك في 
سيناريو صغير في حل OWANI‏ حيث يستخدمها أعضاء الفريق كمنهجية لحل CASALI‏ 
لعملياتهم الخاصة الداخلية. وإن حل المشكلات في الفريق oce‏ أن يعتبر حلا للتشجيع على 
المشاركة والرغبة في المبادرة بتغيير تنظيمي. 

إن الغرض من حل المشكلات هو استبعاد أي عمل غير ضروري (متطفل) حيث إنه قد يستهلك 
s‏ مكن أن من ظورلا a‏ يسكيلف S Spe‏ آنه ضف فة dl‏ ف كبا آنه سر as‏ 
بيروقراطيًا في طبيعته» أو أنه عمل لا يقابل التطلعات بسبب أخطاء حدثت في العمليةء أو عيوب 
أخرى. وإن عملية حل المشكلات من خلال التخطيط والتدريب ليس ذلك هو فقط مسؤولية القائد 
في تحديد مشكلات الفريق» وإن أعضاء الفريق وهم الذين يقومون فعلا بأداء العمل ينظر إليهم 
أنهم يدركون ذلك جيدًا - أي يدركون المشكلات. لذلك فإن حلولهم أمر مهم للغاية. مثال «JJ‏ قد 
يتعرف أحد أعضاء الفريق على اجتماعين لهما أجندة واحدة وقلة من مشاركين مختلفين فحسب» 
ويقترح دمج هذين الاجتماعين لتوفير الوقت وتخفيض الجهد المتكرر. وعضوة أخرى قد لاحظت 
أنها مطالبة برفع تقارير أسبوعية لا تتم قراءتها إلا نادرًا وتقترح تقدهها على فترات مختلفةء هذا 
وإن أعضاء الفريق يقترحون الاثنين أي: تحسين الفرص وتولي المسؤولية لتصميم الحلول واقتراح 
التغييرات ورفعها إلى الإدارة العليا وكما هو مصمم OB‏ العملية بسيطة نسبيا. 
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إن المجموعات الصغيرة من المديرين والموظفين في المستويات والوظائف الإدارية 
المختلفة يعالجون قضايا حساسة في العمل التجاري ويطورون توصيات ويرفعونها إلى قائد 

كبير في اجتماع للمدينة. وبعد الحوار المفتوح يقوم القائد ليعمل "في ذات الموقع" نعم- أو- 

لا يعمل على قرارات تصدر حول تلك التوصيات» ويفوض من الأفراد باتخاذ ما يلزم حيال 

تلك التي تمت الموافقة عليهاء ثم بعد ذلك يقوم بمراجعة التقدم بشكل منتظم للتأكد أن 

النتائج قد تم تحقيقها بالفعل (Urich Et Al, 2002, P22)‏ 
ويبدأ التخطيط لدورة حل المشكلات باختيار مشكة مناسبة في العمل, تتضمن عادة 

عملية تكون فيها النتائج غير مرضية ويتم اختيار أعضاء الفريق ممن لهم مصلحة في 

ا لمخرجات ولهم طاقة (مقدرة) على الإسهام» وتخطيط للجهد والتدريب يتم خلال يوم 

واحد إلى ثلاثة أيام» يتم خلالها إعادة تصميم العملية أو أي تغييرات أخرى قد يتم اقتراحها. 

وإن دعم الإدارة العليا ضروري قبل دورة التخطيط والتدريب» وذلك للتأكد أنها متفتحة - 

أي الإدارة العليا - للتغيير ومستعدة للإنصات بعناية لتوصيات الفريق وإن الفريق بدعم 

فاتر أي بدون حماس من جانب الإدارة العلياء لن يحصل على تأييد فيما بعد حين تبرز 

معوقات لا يمكن تفاديها أمام التنفيذ. 
هذا وتتبع دورة حل المشكلات. عمومًا عملية مكونة من خمس خطوات هي كما يلي: 

د ا بح D S YES‏ اذاف وهيل حل E‏ غير العدرين 
التجريبي» ويتم تشجيع جميع المشاركين للنظر للاجتماع أنه فرصة لتطوير وتطبيق مدى 
galg‏ من الحلولء دون اعتبار ذلك فرصة للفرد للدفاع عن وظيفته أو (إدارته) أو منطقته. 

؟- العصف الذهني: تطور المجموعات الصغيرة كشوفات بالآراء حول ماذا ينبغي أن يحققه 
حل المشكلات. 

-Y‏ صالة عرض الأفكار: تقوم المجموعات بتحديد أفضل عشر أفكار ثم تعلق ذلك à)‏ لوحة 
إعلانات) للآخرين لقراءتهاء وتقوم المجموعة الأكبر بمراجعة الأفكار وتجري تصويتا على 
قبول ثلاث إلى أربع للعمل فيهم لما يلقى من دورة حل المشكلات. 

£- التخطيط التجريبي: يتم تكوين الفريق بغرض التوسع في الأفكار التي تم شرحهاء وتحدد 
التكلفة والفوائد لإجراء التغيير وعمل خريطة للمشروع والوقت لتنفيذ المبادأة. كما يتم 
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التعرف على راعي المشروع وقائد الفريق. وإنه خلال دورة تدريبية مطولة قد يتم إعادة 
تصميم العملية في الحال خلال تلك المرحلة (مرحلة الدورة التدريبية). 


0- الاجتماع المفتوح: إن الاجتماع المفتوح هو فرصة المشاركين في الدورة التدريبية لتقديم 
أفكارهم للإدارة العليا. ويشرح المشاركون التغيير المرغوب فيه والتكلفة المتوقعة, 
والمخاطر. والمزايا للمنظمة في إجراء التغيير. ويقوم كبار القادة بتوجيه الأسئلة لغرض 
التوضيح» والبحث, واختبار تفكير الفريق وسؤالهم بالإجابة فورًا بقرارهم بنعم - أو Y‏ 
وقد يقررون تفويض القرار أو التصويت بلديرين آخرين للحضور. وإن المبادرات التي 
يتم الاتفاق حولها يتم تبنيها فورًا ويتوقع البدء في تنفيذها. وإن بعضا من الدورات 
التدريبية التجريبية تنتهي بالرمز الإجرائي المادي لكبار القادة للتوقيع على السبورات 
الورقية أو خطط المشروع للعرض بشكل علني التزامهم بالجهد. 
ويلي الدورة التدريبية / التجريبية قيام كبار القادة بمراجعة تقدم المبادأة على أساس 

منتظم. وإنه خلال الأيام والأسابيع الأولى مما يلي دورة حل المشكلات فإن ارتفاع الحماس 

للمشروع يمكن أن يتم دعمها بالنفي وعدم التشجيع» حيث إن عمل التغيير الصعب يكون 
قد ابتداً وأن بإمكان القادة تقديم المساعدةء وذلك بتشجيع فريق التنفيذ للمحافظة على 

الطاقة والتركيز على المشروع. 


المنحة الدراسية التنظيمية الإيجابية والتحقق الذي يلقى التقدير: 

إن معظم المناقشات حول الفاعلية التنظيمية Le‏ في ذلك الأعمال المكتوبة مثل هذا 
(الكتاب) تضمن نموذجًا Éb‏ للصحة التنظيمية (لاحظ أننا لا نزال نشير إلى مرحلة التحليل 
كما وصفت في الفصل الثامن). وينظر إلى المشكلات باعتبارها نقصًاء أو مرضًا أو سرطانات 
ينبغي استئصالها من جذورها وإزالتها. إن لغتنا مملوءة بأوصاف القضاياء والحواجزء 
وا معوقات» والأزمات» والأخطارء والصراعات» والفهم السيئ. وإن اجتماعات الفريق التي 
توجه الانتباه إلى "ما هو خطأ هنا" توجد بيئات سلبية حيث يركز الأفراد على الأعمال 
والعلاقات ذات الضرر والهدامةء وأن هذه المناقشات غالبًا ما توجد حلقة من الإحباط/ 
الكآبة والتشاؤم» وهبوط في المقدرة (النشاط والطاقة). وإن أعضاء التنظيم يمكن أن يروا أنه 
يصعب التغلب على المشكلات وفقدانهم للأمل. وكما أن أعضاء الفريق يختبرون باستمرار 
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ما هو الخطأ فإنه حتى هذه العادة يبدو أنها تحمل إلى " مرحلة" التنفيذ لأي حل ممكن - 
حيث إن أعضاء الفريق قد يشيرون إلى نقاط ضعف وأخطاء حتى مع أكثر coul!‏ أملا 
في الحدوث. الطاقة تخبو والمعنويات تنخفض وليس با مستغرب أن يوجد عدد بسيط من 
الأفراد يوقعون لاجتماع آخر لحل المشكلات. 

قارن ذلك مع اجتماع الفريق الذي يوجه انتباهنا مما يحدث بشكل dum‏ ما هي نقاط 
القوة لدى فريقنا ولدى ال منظمة والعلاقات المزدهرة والأوقات حين شعرنا بالامتنان نحو 
زميل في الفريق» وأوقات حين US‏ $95( مرونة أو ae‏ أنجزنا أداء فوق العادة. ومع استمرار 
ا مناقشات. وتتوسع الأفكار وتصبح أكثر ol ET‏ موا «(Fredrickson,2003) joslat‏ 
يتم بناؤه ويتم التعبير عن عواطف إيجابية مثل الفرح والكبرياء. ما هو الاجتماع الذي يفضل 
حضوره؟ 

إن ميدان المنحة الدراسية الإيجابية (أو ما يطلق عليها) (Pos)‏ ما هي إلا فرع من 
ميدان السيكولوجية الإيجابية التي قام بتأسيسها مارتن (Martin Seligman)olz. ss‏ 
وإن ذلك يوحي مداخل جديدة لتطوير المنظمات باختبار الظواهر الإيجابية ونتائجها 
.(Cameron,2005)‏ وإنه ندبلا من التركيز على ما هو خطأ في النظام أو علم الأمراض 
(المتفرع من النظام)» فإن النظام الإيجابي والمؤكد في صحة أو (متانة) النظام» فإنه سيتم 
اختياره. 

وإن dsl‏ الدراسية التنظيمية تدافع/أو تروج للوضع أن الرغبة لتحسين الظروف 
الإنسانية هي عامية وإن المقدرة لعمل ذلك ظاهرة كافية في معظم Cameron) ohil‏ 
Dutton 866 ١+0‏ &( وإن اطنحة الدراسية الإيجابية (Pos)‏ تتحرى الظواهر 
قبل المرونة والتكيف» والمغزى والتقدير والعلاقات الإيجابية وتأثير تلك الظواهر على 
الفاعلية التنظيمية. وهذا لا يعني إنكار وجود السلبياتء إلا أن المجال يشدد على الإيجابية 
كبديل لظاهرة الأخطاء التي يتم البحث dgis‏ وعدم الرضاء وهبوط المعنويات وهكذا. 

والإيجابية بهذا المحتوى لها ثلاث مكونات )317 (Cameron, 2005, P.‏ هي: 
-١‏ محاباة إيجابية (بعيدًا عن الظاهرة السلبية)» نحن نركز على المقدرات القوية والإمكانات 

بدلا مق العيديداث والشكلات ومواطق الضعف (Lewis, 2011,P.17)‏ 
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-Y‏ تركيز على الجوانب الطيبةء أو أفضل ما لدى الظرف الإنساني. نحن نسعى لاستنباط 
"أعمال تنظيمية أخلاقياً" حيث بإمكان أعضاء التنظيم مساعدة الآخرين دون توقع أي 
فائدة شخصيةء ويستبعدون اللوم» ويقدمون العفو على الأخطاءء وأن يكونوا متفتحين 
با معلومات. 

-Y‏ التحدي الإيجابيء النتائج الناجحة بشكل غير عادي. وأننا نقصد بالانحراف الإيجابي 
البحث في الظروف ثم التحرك لحالة حيث تكون المنظمة أو الفريق ليس فقط ذا قناعة 
ورضا وفعال أو كفء لكن بديلا عن ذلك يجاهد للنماء والازدهار وبجد التميز ويحقق 
نتائج غير عادية. 
هذا وإن المنظمة التي تطور هذه المجالات الثلاثة تولد "ثقافة غزيرة" )24 2011-8 (Lewis,‏ 

من شأنها تحسين رأس JUI‏ الاجتماعي وتطوير عواطف إيجابيةء وتبني مواطن 853 وجميعها 

تؤدي إلى علاقات ذات جودة عالية وثقافة مرنة بإمكانها تحسين الأداء التنظيمي. وإن العديد 

من الدراسات تشهد بهذه المخرجات. 
وفي تقرير لكامرون ومورا ولويتش وكالاركو(1 21260,201) (Cameron, Mora, Leutsche&‏ 

حول دراستين في شركة للخدمات امالية ومنظمة للعناية الصحية. حيث قاموا بالبحث في العلاقة 

بين الظاهرة الإيجابية وا مخرجات التنظيمية. وإن الذين تولوا إدارته» قاموا بتقييم الدرجة التي 
شعر فيها المشاركون بالكرامة والاحترام والرعاية والدعم والإيحاء والسماح وامعنى في العمل من 
خلال بنود مسح مثل " نحن نظهر تقديرنا لبعضنا الآخر" "ونحن نهتم بحق بكل واحد منا" "ونحن 
نحترم بشرف مواقف بعضنا الآخر" "ونحن يلهم بعضنا "Lás‏ "نحن نصحح الأخطاء دون إلقاء 
اللوم (على أحد)" "ونحن ننظر للهدف الأكبر في عملنا". وإنه بعد تحليل نتائج حوالي )٠٠٠١(‏ مسح 
في شركة الخدمات امالية ومقارنة ذلك بالنتائج JU.‏ لاحظ المؤلفون" أن الممارسات الإيجابية 
يبدو lil‏ مساهمة مهمة للفاعلية التنظيمية كما تم قياسها بالأداء (P. 277) JUI‏ وفي بيئة العناية 
الصحية» حيث قامت بعض الإدارات التنظيمية بتطبيق ممارسات إيجابيةء قامت وحدات بتحسين 
ممارسات إيجابية شمولية مما جعلها تفوق في الأداء وحدات مم تستطع إحداث هذا التفوق 
في ا مخرجات )282 (P.‏ مثل رضا المريض وامناخ التنظيمي. وخلص المؤلفون إلى أن الممارسات 
الإيجابية في العمل تؤدي إلى تحسين الأداء التنظيمي عبر ثلاثة عوامل هي: 
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-١‏ تكبير التأثرات» حيث إن الممارسات الإيجابية تخلق عواطف إيجابية إلى أعلى بشكل 
حلزونيء مما يؤدي إلى Äio‏ يرغب فيها أعضاء المنظمة الآخرين أيضا استعراض ممارسات 
Salca]‏ 


-Y‏ الحاجز والتأثيره حيث الممارسات الإيجابية تساعد أعضاء التنظيم ليظلوا ذوي مرونة 
خلال الأوقات الصعبة يلقحونهم ضد الأثار السلبية للقلق. 


-Y‏ آثار الرقابة حيث يحاول أعضاء التنظيم ليكونوا أكثر إيجابية للنظم الاجتماعية الإيجابية 

بدلا عن النظم السلبية. 

هذا وإن تطوير الطريقة والفرد أصبح مركرًا أو مدخلا يقوم على منطق اكتشاف القوة في 
ا منظمة. وذلك عن طريق منظمة (Clifton, & Harter, 2003) Gallup Organization ogly‏ 
(ls‏ مدخل Strengths-Finder‏ من حيث اكتشاف القوة ,2001 (Buckingham & Clifton,‏ 
:Rath-2007)‏ إنه مدخل يدعو للبحث في الصفات من حيث إن الفرد أو الفريق لديه الموهبة, 
على نقيض المدخل القائم على الضعف في التطويرء والذي تدفع فيه برامج التطوير الأفراد والفرق 
العمل على تغطية النقص. وتقوم هذه البرامج على مدخل القوة حيث يقوم المتدرب "بالتركيز 
(sa Sb‏ درجات موهبة التعلم. كما أن البرامج تعنى بنشاطات حياة الفرد والمواهب التي لديه. 
ويقوم بإدارة مواطن الضعف ويعمل على إيجاد مشاركين يكملون العمل معه الخ & (Clifton‏ 
.Harter, 2003, P. 120)‏ ويقرر كليفتن وهارتر )2003( à Clifton & Harter‏ دراسة للفرق 
في منظمة تعمل في صناعة السيارات ومنظمة في الرعاية الصحية والتي تم إعطاؤها مدخلا 
للتطوير القائم على (مواطن) القوة. وإنه في كلتا الحالتين فا مجموعات التي أكدت مواطن القوة 
قامت بتحسين درجاتها في تشغيل الموظف وأنه في منظمة السيارات» فإن المجموعة ذات التوجه 
والتأهيل ممواطن القوة ذات الأداء العالي قامت بتحسين الإنتاجية ب )*10( أكثر من ا مجموعة 
تحت التحكم /الرقابة. 

وتوجد الآن طريقة شائعة إلى عهد قريب حول الحل في الفرق والمنظمات هي بمسمى 
البحث المقدر (Cooperrider & Whitney, 2005; Srivastva, (Appreciative Inquiry)‏ 
Cooperrider, & Associates, 1990)‏ 45 34( فق Ja‏ إلى الحل في الفرق والمنظمات بهذا 
المسمى- البحث المقدر. هذا في حين أن المداخل العادية لحل المشكلات تتبع عملية قياس 
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للتعرف على المشكلة وعمل العصف الذهني للعرفة الأسباب وتطوير الحلول وتقويم الحلول 
ا لممكنة» وتطبيق الحل «UTI‏ هذا وإن عملية البحث الذي يلقى التقدير يبدأ مواطن قوة 
الفريق» وبتقدير ما يعمل بشكل جيد وحيث وجد الفريق النجاح» فإن الطاقة الإيجابية تنطلق 
ثم يبدأ الفريق في الحصول على إدراك أفضل عن مساهماته القيّمة. وإن هذه المناقشات أكثر 
منفعة وتشجيعًا وبهجة. ويكتب وتني وكوبريدر )2001 (Whitney & Cooperrider,‏ "أن 
بذور التغيير - بمعنى الأشياء التي يفكر ويتحدث عنها الناس» والأشياء التي يكتشفها الناس 
ويتعلمونهاء والأشياء التي تخبر بالحوار وتوحي بصور المستقبل - هي مضمنة في الأسئلة 
JM‏ خاصة التي نسألها" (820). فكر في ردود الفعل المختلفة التي تصدر من الفريق 
بالنسبة إلى "ماذا يجري خطأ في هذا الفريق" وكذلك فكر في أسئلة البحث البديلة التي تجد 
التقرير وهي كما يلي: 

٠‏ اشرح Lig‏ في منظمتك تعده نقطة أو درجة عالية في الخبرة ووقتا تكون cal‏ فيه أكثر 

ارتباطًا في العمل وتشعر فيه بالحيوية والنشاط. 


e‏ دون تواضع منكء أخبرني ما هي (المميزات) في شخصك التي تجد تقديرًا Úle‏ منك» هل 
هو عملك والمنظمة التي تعمل بها. 
٠‏ ما العوامل الرئيسية التي تعطي الحياة لمنظمتك حين تكون في أعلى درجاتها من الكفاءة؟. 
٠‏ تخيل منظمتك بعد )٠١(‏ سنوات من الآنء عندما يكون كل شيء رغبت 
في أن يكون. ما الاختلاف (الآن)؟ كيف كانت مساهماتك لمنظمة الأحلام هذه 
(Cooperrider & Whitney, 2005, P. 14)‏ إن النقاشات التي تنتج من هذه 
الأمئلة تخلق بيئة متفتحة» ومشاركة في خلق فريق أفضل أو منظمة أفضل وتميل 
هذه الأسئلة أيضًا لإطلاق حرية التفكير الابتكاري وتجنب السماح لمجموعة أن تغرق 
في مستنقع في مشكلات الحاضر. إن المحادثة التي تنتج عن هذه الأسئلة تخلق بيئة 
متفتحة بالأملء كما تخلق بيئة في ا مشاركة في فريق أو منظمة أفضل. إن هذه الأسئلة 
تميل إلى تحرير التفكير الخلاق وتتحاشى السماح لأي مجموعة أن تغرق في وحل 
مشكلات الحاضر. 
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إن مصممي البحث ينظرون إلى البحث الذي يجد القبول أنه إجراء فلسفي مقارنة 
بنموذج البحث التجريبي التقليدي» حيث يتم فحص مشكلات الماضي عبر تجميع 
بيانات مرتبة واختبارهاء وإن الحلول يتم تطبيقها وقياسها. وهذا الكلام على أساس " 
متانة السؤال الإيجابي " (es‏ فكرة "أن النظم الإنسانية تنمو وتبني حقائق مستقبلا 
في التوجه نحو ما يسآلون هم عنه bling «eleJb‏ ويسألون مجتمعين أسئلة عن 
ذلك" .(Ludema,Cooperrider & Barett, 2001 P.191)‏ وهكذا فإنه متناغم مع 
نموذج البناء الاجتماعي الخاص بالتغيير التنظيمي الذي تمت مناقشته في الفصل الرابع 
بجاذبية القوة اللغوية وكذا الاتصال وذلك ف إيجاد المنظمات والفرق وهم يقومون 
بكشف الستار أنهم في عمل مستمر. وإنه بالنسبة لأخصائي التغيير فإن ا مرغوب 
فيه يتطلب تحولا في الفكرء وذلك "في النظر إلى المنظمات باعتبارها نظم روحانية 
اجتماعية - ذات حياة- وأن أسرار الخلق يجب تعزيزها وتأكيدها باعتبار أنها ليست 
عمليات آلية (ميكانيكية) أو عمليات تحمل مشكلات ينبغي حلها (Cooperrider‏ " 
Whitney, 2005, P.46)‏ & إننا مدربون جيدًا في مجال استئصال المشكلات وحلولهاء 
لكن هذه الطريقة الجديدة للحل تتطلب أيضا طريقة جديدة من التفكير وتوجيه 
الأسئلة وتوجيه طاقات الفريق. 
إن البحث الذي يجد التقدير يتكون من أربع خطوات أو مراحل يُطلق عليها (حلقة) D4‏ 
:(Cycle) Cooperrider & Whitney,2005‏ 
-١‏ الاكتشاف: تتكون عملية الاكتشاف من ارتباط الفرق وأصحاب المصلحة ذوي العلاقة 
وذلك في حوار حول öil‏ والأخصائيات الأفضلء والإنجازات والتجارب في المكافآت. 
وتنتقل الموضوعات من المجهول أو الذي لا يعمل إلى ما يريد أن يراه الفريق يحدث 
غاليًا وما الذي يعمل جيدا. 
-Y‏ الحلم: ينظر المشاركون للمستقبل ليتخيلوا كيف هكن أن تكون الأشياء ويوضحون 
ويشاركون رؤاهم نحو المستقبل. 
-Y‏ التصميم: يقوم الفريق متعاوتا بتصميم رؤى ممستقبل جديد ونشاطات تحرك الفريق 
أو المنظمة إلى نقطة مرغوب فيها. 
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-٤‏ المصير: وأخيراً تركز ا مناقشات بدرجة أقل على الخطط التجريبية والقوائم JUL‏ وأكثر 
في إيجاد شبكات قاعدية (بما في ذلك التي ما els‏ الفريق). من أطراف ذات رغبة والتزام 
ممن لديهم الصلاحية والذين لهم حرية الاختيار لاتخاذهم الإجراء على مسؤوليتهم. 
لقد أكدت العديد من الدراسات المخرجات الإيجابية التي نتجت من استخدام 

المدخل الذي يقوم على التقدير وقد وجد بوش وقسام )2005( Bushe &Kassam‏ 

أن مدخل التقدير كان الأكثر نجاحًا MET‏ حين أنتجت dà sa‏ جديدة Eb‏ جديدة 

في التفكير حول المنظمة» أو مداخل جديدة للقيام بالعمل. وإن باريت وكوربرايد 

Cooperrider & Barrett (1990)‏ يقدمان حالة دراسية قوية (مثيرة) في التغيير في 

فريق إدارة بفندق حيث الصراع والدفاع بدرجة عالية. وإن حل ال مشكلات وجهود 

حل النزاع قد توقفت وأن النزاعات أصبحت عدائية وذات تحد. وإنه Jas‏ من التركيز على 
سلبيات الماضي فإن المؤلفين يشجعان المجموعة على البدء في مشاركة صورهم led‏ يبدو 
مختلفا. وبدؤوا يتخيلون بيئة فندقية جديدة ويناقشوا التغيرات في كل من الفندق والفريق 

ا يتناسب مع رؤياهم المشتركة ورور الزمنء فإن الصراعات الشخصية تخبو حين تكون 

المجموعة قد تعلمت كيف تحل خلافاتهم التي يتخيلونها لصالح مستقبل مشترك. 
وقد درن البعض أن مل التقدير السارق Lao Dos S‏ وون كف أن قرا أن 

منظمة يمكن أن تنجح إذا هي فشلت للاعتراف بأمانة أن تتحرى في مشكلاتها. وإن البحث 

(التقديري) لا ينكر وجود مشكلات. لكنه يحاول إعادة هيكلتها في موضوعات جديدة 
تخضع للحوار. ومثال لذلك فإن إحدى مجموعات من ال مستشارين عملت عن كثب في 
إدارة لخدمات العملاء في شركة طيران كبرى. وبدلا من تركيز اهتمامهم بمشكلة سوء استلام 

العفش وضياعه أو تأخره (وهي مشكلة الجميع يتفق أنها مصدر إزعاج لشركة طيران)» OL‏ 

المستشارين ساعدوهم في توجيه المناقشات نحو تطوير "تجربة للوصول إلى العملاء بشكل 

جيد واستثناني" )134 (Whitney & Trosten- Bloom, 2003, P.‏ وانتقلت اممناقشات 
بعد ذلك لاستكشاف جميع المظاهر المتعددة لتلك التجربة بدلا من الغوص في اهتمامات 
العفش والذي هو أصلا جزء من الموضوع الكبير. واستمرت الرغبة والطاقة عالية في الاهتمام 
با موضوع بسبب أنه كان ذا جاذبية وقد شجع التفكير والمشاركة (في المناقشات) al‏ أيضًا 
أوصى بالحوار حول المستقبل الجديد. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي e£‏ 


الفصل الحادي عشر 


الحلول المتبادلة بين المجموعات: 

قد ركزنا انتباهناء حتى هذه النقطة. حول تطوير فريق واحد وكما ندرك على كل dlo‏ 
فإن الفرق لا تعيش بمعزل (أو وحدانية) إنها عادة تتفاعل مع فرق أخرى داخل وخارج 
المنظمات. إن فريق الإنتاج في الساحل الشرقي يعمل مع فريق الإنتاج بالساحل الغربي وإن 
فريق خدمة العميل يقدم تقارير لفريق المبيعات. وإن فرق إدارة العميل تعمل العقود 
وتسلمها لفرق المشروع الداخلية وهكذا. وإنه خلال أداء عملهم» ولمختلف الأسباب OB‏ 
الفرق حل في نزاع مع بعضها الآخر. وتصبح خصومًا ومتنافسين. وإن بعض المناقشات 
الداخلية بين الإدارات قد تكون مفيدةء مثال ذلك حين يكون فريقان للمبيعات كل منهما 
يحاول أن يتفوق على الآخر في الأداءء فإن المشاركين قد يحفزون للعمل بشدة أكثر ويزيدون 
من الطبيعات الإقليمية. وإنه حين يكون التنسيق مطلوبًا ويزداد النزاع غير الصحيء على كل 
حالء فإن الأداء يهبط بدرجة كبيرة. قد ترى المنظمات أن هذه النزاعات بين الفرق أمر فريد 
إلا أنه في الحقيقة تاريخ طويل في بحوث ele‏ النفس والاجتماع يكشف ماذا أو كيف أن 
الفئات الاجتماعية تدخل في نزاع وماذا هكن alas‏ لحل هذا النزاع الجدلي. 

oS BU‏ أن حل الفرق في تجربة النزاع في حين أنها ظاهريًا جزء من ذات الممنظمة وتكرس 
جهدها للأهداف الأكبر للمنظمة؟ وتوجد الكثير lio‏ من الأسباب في واقع الأمر في إحدى 
الدراسات البحثية تعرف الباحثون على الكثير من أنواع النزاع إلى حدود Ég (YO+)‏ من النزاع 
امتبادل بين المجموعات )2006 (Cargile, Bradac & Coole,‏ وذلك بين تجمعات كبيرة 
وبحجم الأمم وا مجموعات الدينية. وإنه من بين الفئات العامة التي تعرف عليها OAI‏ 
عدة مصادر لنزاع بين المجموعات وهي خاصة ذات صلة بالبيئات التنظيمية: 
٠‏ الاحتياجات الاقتصادية: المنافسة حول موارد محدودة مثل الميزانيات وفرص الترقية. 
٠‏ المعتقدات: الاختلاف في المعتقدات الثقافية حول كيف ينبغي عمل الأشياء. 


٠‏ الظلم الماضي: الإدراك الحسي أن مجموعة ما قد عوملت في الماضي بطريقة غير dole‏ من 
قبل المجموعة الأخرى. 

٠‏ الأنانية: إن إحدى المجموعات تحمل شعورًا بالاستكبار على غيرها من المجموعات الأخرى 
وأنها تقاومهم للاحتفاظ بمكانتها كمجموعة بذاتها. 
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٠‏ الاتصال: صعوبات في تبادل المعلومات أو إجراء حوار مع الفريق الآخر. 

وقد يكون الأمر كذلك هو مجرد تقسيمها إلى مجموعات ووظائف بمحددات 
فريدة من نوعها أو بمسميات Byly)‏ مما يوجد فعلا بذورًا للنزاع. وإنه في سلسلة 
من الدراسات الكلاسيكية في الخمسينيات (Y40- S)‏ فإن شريف Sherif‏ وزملاءه (انظر 
Sherif & Sherif ) (1979)‏ (انظر: الملخص) وجدوا النزاع داخل المجموعة وخارج 
المجموعة يتطور بسرعة إلى مجموعات الأطفال تقريبًا من اللحظة التي تم فيها قيام 
الفريق. وهيل أعضاء الفريق» كما جاء في دراسة مماثلة إلى تفضيل فريقهم ويحملون 
مشاعر سلبية عن أعضاء الفرق 5,51« حتى حين لا يوجد دافع قوي لديهم لحمل تلك 
المشاعر )2004 bs (West & Markiewicz,‏ الأعضاء. مع مرور الوقتء لينظروا إلى 
الفرق الأخرى أنها تهديد لهم» وهي نظرات تغذي الشعور بالقلق والعداء نحو الفرق 
الأخرى. ويبدؤون في تطوير مزيد من العلاقات التعاونية والمتماسكة مع أعضاء الفريق 
الخاص بهم. وهكذاء فإنه يوجد بعض الشواهد أن الهياكل التنظيمية ذاتها يمكن أن 
تسهم أو تزيد من حدة النزاع. 

وتسود عقلية " نحن ضد الآخرين" حين ترى فرقاً مختلفة ذات هويات مميزة مصالحهم 
في تعارض مع مصالح فريق آخر. وإنه حين يشعر "الفريق بهوية للفريق أقوى من الهوية 
التنظيمية. ممكن أن يعتبروها فرقا أخرى كمنافسين لهم. (Van Knippenberg,2003)‏ 
هذا ويمكن للنزاعات الصغيرة أن تتصاعد بشكل لولبيء مما يقلل الثقة والتعاون بين الفرق» 
وتشجيع أعضاء الفرق الأخرى ليكونوا "قوالب مكررة". وهذه النتائج تتم ملاحظتها خاصة 
ليس فقط بالنسبة للفرق التنظيمية النموذجية لكن أيضا في حالات سائدة بشكل متصاعد 
مثل التحالفات والحيازات (والتي تتم مناقشتها بشكل موسع في الفصل القادم). 


هذا وإن LEI‏ ثانويًا بين المجموعات أمر طبيعي ومحتمل الحدوث. لكن حين تتم 
ملاحظة أعراض متطرفة للغاية» فإنه من الممكن التوصية بحل. وإنه حين حل الفرق في نزاع 
وإنها غير قادرةء وليست ذات رغبة» أو أنها في غير ذلك تفشل في حل صراعاتهاء فإن بعضًا 
مما يلي من نماذج سلوكية قد تكون واضحة: 
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٠‏ أعضاء الوحدة يتحاشون أو ينسحبون من التفاعلات مع الأفراد من الوحدة الأخرى ممن 
ينبغي أن يقضوا معهم وقت عمل أكثر. 
٠‏ إن المنتج المتبادل أو النتيجة النهائية المرغوب فيها قد تم تأخيرهاء أو قد تلاشت» أو 
تحمدت أو تغيرت ما لا يرضى واحدًا أو الطرفين معا. 
Y e‏ يوجد طلب للخدمات التي لها حاجة بين الوحدات. 
o‏ الخدمات بين الوحدات لا تؤدى Le‏ يرضي هذه الوحدات. 
o‏ مشاعر بالامتعاض أو العداء تحدث نتيجة لتفاعلات الوحدة مع من يجب أن يشتركوا 
معهم في العمل. 
٠‏ وقت كثير يستنفد إما لتفادي أو لحصر التفاعل مع الوحدة الأخرى أو يشكو داخليًا عن الوحدة 
الأخرى بدلا من العمل من خلال المشكلات المشتركة / المتبادلة (Dyer, 1994, P.144)‏ 
إن مثل هذه النماذج السلوكية بعيدة عن المتعذر اجتنابه. على كل حال» وإن البحوث 
من حسن الحظ تشير إلى العديد من الحلول التي يمكن أن تخفض من أثر هذه السلوكيات. 
إن الهدف الأسمى الشامل الذي يدخل في تطوير المنظمات في مثل هذه الأحوال هو التقليل 
من النزاع داخل الفريق وذلك بتحطيم كل الحواجز بين الفرق» وتشجيع تطوير هوية 
وغرض مشترك» وتحسين العمليات التعاونية. وقد أبان الباحثون بجلاء تخفيضا في النزاع بين 
الفريق عن طريق Bae‏ وسائل (ملخصها في الجدول :)١١-8(‏ 
الجدول (8-١١):الطرق‏ للتخفيض من النزاع بين الفريق 
-١‏ زيادة الاتصالات داخل المجموعة. 


-Y‏ طق هد ذا alo‏ فوق العادة 


-Y‏ أعد ترتيب الفئات» وطوّر هوية مشتركة بين ا مجموعة. 
ع- حاول 3leo]‏ عدو مشترك. 
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:Dovidio, Gaertner, & Kawakami- (2003) زيادة الاتصالات داخل المجموعة:‎ -١ 


إن زيادة في الاتصال بين أعضاء المجموعة ليس بالإجراء الكافي لحل الخلافات بالكاملء 
خصوصًا إذا كانت تلك الخلافات ذات جذور أو أنها عدوانية بشكل خاص. وعلى كل حال 
فمن المحتمل جدًا تواجد ظروف معينة مثل أن يكون أعضاء ا مجموعة في مركز (وظيفي) 
متساو وذوي هدف مشترك خاصة حين يقوم أعضاء الفريق ببناء علاقات شخصية حميمة 
عن طريق زيادة الاتصال وتخفيض درجة التوتر» وحين يبدأ أعضاء الفريق بإشراك أعضاء 
آخرين بالفريق أيضا بتلك المشاعر الإيجابية. 
-Y‏ طبق Culu la‏ فوق العادة: )1970 (D.WJohnson & Lewicki, 1969, Sherif‏ 


إن Golu L uus‏ فوق العادة يعتبر واحدًا Sele"‏ وضاغطاء وذا قبول Jle‏ لجميع 
ا مجموعات ]44 ;25" ")261 - 1979 (Sherif,‏ وإنه - أي هذا الهدف - يفوق الموارد 
والجهود لمجموعة واحدة فقط لكي تنفذه (Johnson & Lewicki,1969, P.10)‏ وهذا 
يعني أنه» ليس بالكافي للهدف أن يكون ببساطة مشتركا (بين الأطراف) إنه يجب أن يكون 
هدفا Y‏ تستطيع كل مجموعة وحدها الوصول إليه إذا هي حاولت أن تفعل ذلك بمفردها. 
هذا وتنخفض درجة التوتر حين تجمع الفرق في مجمع تعاوني وصولا لغاية مهمة بالنسبة 
لهم» وأيضًا حين يشهد أعضاء الفريق أن أعضاء من فريق آخر يعملون بجهد كبير في مهمة 
ذات اعتمادية مشتركة. إن الأهداف السامية فوق العادة من المحتمل lio‏ أن تكون وسيلة 
فعالة لتخفيض حدة النزاع بين الفريق حين يدفعون للمبادرة من قبل طرف ثالثء ليس 
من أعضاء الفرق المتنازعة. وإن المديرين بالمستوى العالي والتنفيذيين هم ÚE‏ في موقف 


جيد للقيام بهذا الدور. 
-Y‏ إعادة ترتيب الفئات: 

هذا يعنى إيجاد "هوية مشتركة داخل المجموعة" )2004 «West & Markiewicz (P.62‏ وهذا 
يتضمن إيحاد أو القاء الضوء على هوية dale‏ يتشارك فيها الفريقانء مثال UI‏ الضغط على حقيقة 
أن الأعضاء جميعًا هم جزء من ذات ا منظمة. 


€- حاول إيجاد خطر مشترك» أو تهديد خارجي لمصلحة المجموعتين: 
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لقد جادل البعض أن مدخل الخطر المشترك يخفض فقط النزاع وبشكل مؤقت» وإنه 
حين يزول الخطر يعود النزاع في المجموعة؛ لأن المجموعات JLI‏ لا تحل الخلافات الضمنية 
(BlakeShepard & Mouton,1964)‏ والمضمون التنظيمي» OB‏ صنع خطر مشترك Dle‏ 
ما يكون مهمة سهلة. وهذا قد يتضمن التشديد حول كيف أن الفريقين يعملان بذات 
ا منظمة (إن مدخل الهوية العامة تم اقتراحه أعلاه) وضد مجموعة مشتركة من المنافسين 
الخارجين الذين يحاولون استقطاب العمل التجاري من المنظمة. 

0- إجراء تحويلات/تنقلات بين أعضاء الفريق: 


قد تطور الفرق برنامج تدوير/تعاقب وظيفي أو أن يقوموا بدعوة الأعضاء من الفرق 
الأخرى لملاحظة أو حضور اجتماعات الفريق. وهذا من شأنه أن يرفع من درجة التفاهم 
والتقدير في كيف تعمل الفرق الأخرى بالإمكان أيضا توفير فرص للتعلم. 


التدخل لحل النزاع داخل المجموعة 
إن أول طريقة مستخدمة في محاولة للتخفيض من درجة النزاع بين الفريق كان الإبلاغ عنها 

(Blake Et 1964; Blake, Mouton, & Sloma, 1965) وزملائه.‎ Blake من قبل بليك‎ yl 

وإن الطريقة كانت في البداية مصممة لتخفيض نزاعات عدوانية lis‏ بين الاتحاد والإدارة. 

ويتكون الحل من ثمانية نشاطات تمتد في اجتماع ليومين ليضم أعضاء المجموعتين: 

-١‏ بدعم من قادة كلتا المجموعتينء فإن مستشارًا من الخارج يشرح الغرض من الدورة. وإن 
الدورة لا تخاول سل عملية Bes Un‏ آم خلؤفات Maso clean] So‏ من ذلك 
فإن الهدف (من الدورة) هو زيادة التفاهم بالطرف الآخر وتكريس الجهد لتحسين 
العلاقة بينهما. وإنه ليس من المأمول أن يتم حل جميع النزاعات بشكل كامل بنهاية 
الدورة لكن ينبغي أن تكون الدورة خطوة أولية في تخفيض النزاع والبدء في القيام 
بعمل آخر حول الخلافات المحددة بين الفرق (الوقت المخصص لذلك: ٠١‏ دقيقة). 

-Y‏ ثم بعد US‏ تجتمع كل مجموعة منفصلة عن الآخرين لتطوير كشفين اثنين. الكشف 
الأول يتضمن وصف الفريق كيف أنه يتصور نفسه» خصوصًا كيف أن ال مجموعة تتصل 
بالمجموعة الأخرى. ويتضمن الكشف الثاني وصف الفريق للمجموعة الأخرى. والمهمة 


E۸‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


حلول الفريق 


كما أبانها بليك وآخرون )1964 ۴۲-۸1 (Blake‏ هي شرح خاصية ونوعية العلاقة - 
بمعنى ما هي السلوكيات والاتجاهات النموذجية )161 .(P.‏ وقد لاحظ المؤلفون أن 
معظم المجموعات تجد من السهولة إيجاد الكشف الثاني حول ال مجموعة الأخرى 
بدلا من الكشف السابق حول ذواتهم أو أنفسهم. وبرغم ذلك فإن تطوير الفريق 
لصورته الذاتية خطوة مهمة بالنسبة للمجموعة وهي تختبر حوافزها الذاتية وأعمالها 
أيضاً. وإن أعضاء المجموعات يبدؤون في المواجهة Celor‏ ضد الفكرة أنهم مساهمون 
في العلاقة مع الآخرين. وإنه في أحد الاختلافات لهذا النشاط يقدم بيكارد (1969) 
4 موضوعات مختلفة بالنسبة للكشفين. ففي الكشف الأول كل مجموعة 
تكتب عما تراه في المجموعة الأخرىء وإنه في الكشف الثاني تكتب المجموعة ما ترى أن 
تكتبه عنها ال مجموعة الأخرى (الوقت المخصص لذلك: حتى © ساعات). 


(A) مجموعة لديها كشف المجموعة الأخرى. فمجموعة‎ JS يتم تبادل الكشوفات. الآن‎ -Y 
ترى ذاتها. والآن‎ (B) وكيف أن مجموعة‎ (A) ومجموعة‎ (B) ترى كيف مجموعة‎ 
تستطيع المجموعتان مقارنة صور ذاتهما من منظور المجموعة الأخرى وكيف يرونهم‎ 
وإنهم يبدؤون في تحديد مجالات التوافق والخلاف. وأن كلتا المجموعتين قد يريان‎ 
بأنها تتكون من خبراء المحتوى الموهوبين وذوي مهارة. لكن مجموعة‎ (A) مجموعة‎ 
(B) "أنها بطيئة في العمل وفي صنع القرار" في حين مجموعة‎ (B) قد ترى مجموعة‎ (A) 
ليه الضمير وذات تفكير وتروي في تقويم‎ Ue قد ترى ذاتها فريدة. وذات وعي تعمل‎ 
الخيارات» قبل اتخاذ القرارات": (الوقت المخصص لذلك: ساعة واحدة).‎ 

€- كل مجموعة لديها وقت تسأل فيه لتوضيح الأسئلة من المجموعة الأخرى. وإن الدافع 
لإنكار تفسير المجموعة الأخرى سيكون قوياً لكن جميع الأعضاء سيطلب منهم فهم 
وتوضيح تفصيلي عن الصور أولا (الوقت ا لمخصص لذلك هي ساعتين) 

0- تعود ال مجموعات إلى غرف اجتماعاتهم ال مستقلة لفترة يقومون فها بتحليل الذات 
والاستكشاف. تعطى كل مجموعة سؤالين: الأول: ماذا نحن نفعل (الآن) مما 
أسهم في الانطباع/ الصورة عن ذاتنا التي لدى المجموعة الأخرى؟ الثاني: ما هو 
في اعتقاداتنا وأعمالنا الذاتية التي تقودنا للتنمية التي توصلنا بها حول ذواتنا؟ 
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ISU قد تحاول اختبار‎ "B" مثال لذلك. فإن مجموعة‎ "(Blake Etal;1965, P.42)" 
في العمل. الآن كل مجموعة ليس فقط‎ US باعتبارهم‎ ea] تنظر‎ "A" مجموعة‎ 
تفهم كيف تنظر كل مجموعة إلى الأخرىء» لكن بدأت في تحليل إسهاماتها الذاتية‎ 
في العلاقة ومصدر سوء التفاهمات أو التفسيرات المختلفة - (الوقت ا لمخصص‎ 
لذلك: حتى € ساعات)‎ 


1- إن كل مجموعة تبادل مع الأخرى كشوفات التحليل التي مع الأخرى. ويتم بعد ذلك 
حوار مشترك يقوم فيه الأعضاء بالتحليلء والمشاركة في مزيد من الرؤى» ومن المحتمل 
أن تتم إعادة تفسير للأعمال السابقة. قد يصل أعضاء الفريق إلى نقاط جديدة من 
التفاهم والاتفاقات لحل الخلافات السابقةء وإنهم Lal‏ عق deze‏ أن ركه قرا 
خلافات عميقة يحملونها ولا تزال باقية. (الوقت المخصص لذلك حتى ‏ ساعات.) 

-V‏ تقوم المجموعات بتطوير كشف بالقضايا الرئيسية المتبقية في العلاقة والتي يجب حلها. 
وهذه قد تتضمن تغييرات لهياكل الاجتماع لتسهيل الاتصال» وتوضيح الخلافات كما في 
القيم الضمنية كخطة لإيجاد أرضية مشتركة» أو التزام بالثقة» والاحترام» والانفتاح في 
العلاقة (الوقت ا مخصص لذلك حتى ساعتين). 

-A‏ توافق الفرق على خطة للخطوات التالية. وهذا قد يتضمن أن يقوم القادة أو مجموعة 
عمل تتكون من أعضاء من الجماعتين بعقد سلسلة اجتماعات لحل القضايا (الوقت 
المخصص لذلك ساعة واحدة). 


الاختلاف على الحلول داخل الفريق: 

يقدم داير وآخرون )٠٠١1(‏ العديد من الاختلافات لهذا الحل. في واحد من تلك الاختلافات 
قامو] ندعوة egadi‏ 4 لق B'd-ssass das lg dila‏ وضور مجم عة "و" 
برغم أن القانون المبدئ هو أن مجموعة "B"‏ فقط قد تستمع وتلاحظ الحوارء والذي يتبعه 
مجموعة "8" يعقدون اجتماعًا للمناقشة حول مجموعة "8" التي تستمع فقط. وأنه 
موجب هذه الاختلاف» فإن المجموعتين لها الفرصة للاستماع إلى المناقشة dob Vol‏ بدلا 
من شكل قائمة, ومع ذلك قد يكون أيضًا هناك مخاطرة حيث تكون القضايا مثيرة للنزاع. 
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ويسأل المؤلفون في اختلاف آخر كل مجموعة للاجتماع على القرار لكن يستخدمون مدخلا 
مقبولا للبحث» وأن يشرحوا علاقاتهم المثالية مع المجموعة الأخرى. وإن لهذا التصميم ميزة 
في تشجيع الأعضاء لينظروا في رؤية جديدة وأن يتصوروا بديلا للعلاقات القائمة. وفي مدخل 
ثالث للنزاع داخل/ بين أعضاء الفريق استخده المؤلفون فريق عمل يتكون من أعضاء 
يجدوا قبولا من المجموعتين ويعطى فريق العمل مسؤولية حل بعض العقبات التي تحول 
دون العمل معا وقد يتم حل المسائل سريعًا في هذا التصميم: لکن .سبيت أن لبس كل 
الأعضاء منخرطين فيه قد يكون قبول توصيات فريق العمل متدنياً. وإنه في جميع الحالات: 
فإن المؤلفين يوصون بتصميم هيكل لحل مشادات في المستقبلء رها عن طريق استخدام 
فريق العمل أو هيئة مراجعة تجتمع بانتظام لتقويم علاقات الفريق. 

وإضافة لذلك. توجد أوقات حين يكون للفريق علاقات أو صراعات مع أكثر من فريق 
o2]‏ أو أن فريقًا قد يرغب في تغذية مرتدة t‏ حول كيفية النظر إليهاء وإنه في هذه الحالات» 
فإن Ms‏ مسمى 8l, a"‏ المنظمة" يكون (French & Bell, 1999) JL s‏ وذلك في إدخال 
فريق للتركيز للقضايا في علاقاتهم مع فرق أخرى متعددة. وإنه في هذا الحلء فإن ممثلين 
من مجموعات أخرى يدعون للمشاركة في نقاش حول فريق التركيز. ويجلس أعضاء فريق 
التركيز في الخارج في شكل دائرة كبيرةء ويجلس ممثلون من فرق أخرى داخل الدائرة. ويناقش 
الضيوف رؤاهم حول فريق التركيزء ويطلب Glasi‏ التسهيل أمثلة محددة. ويراقب أعضاء 
فريق التركيز ويأخذون قدرات/ ملاحظات ويتبع المناقشة تكوين المجموعات الفرعية من 
أعضاء الفريق والضيوف ليعملوا في القضايا التي تم تحديدها. وهذا الحل قد يكون طريقة 
ممتازة بالنسبة للفريق ليحصل على تغذية مرتدة حول أدائه والرؤى وكذا حول علاقاته في 
العمل مع الفرق الأخرى. 

dal‏ فإن ألدرفر )1977( Alderfer‏ قد وصف حلا مسمى "مجموعة العام الصغيرء 
وهو هيكل للابتكار صمم لزيادة تدفق المعلومات Cogas‏ وأفقيًا بين مختلف الوحدات 
با منظمة" .(P.194)‏ والمجموعة الجديدة تتكون من عينة من الأفراد من كل العاملين 
با منظمة. وهم يمثلون كلا من إدارات المبيعات الست بالشركةء أو أنهم يستقطبون من 
كل الإدارات الرئيسية بال منظمة. ويصف ألدرفر Alderfer‏ كيف أن واحدًا من مجموعة 
العام الصغير قامت بال مساعدة في تصميم وتفسير مسح على الموظفين على مستوى 
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ا منظمة ككل وإنه في مقال آخرء كيف أن مجموعة العام الصغير تم استخدامها لتحسين 
العلاقة بين الجنسيات العرقية في منظمة كبيرة (انظر› )1982 - -Alderfer & Smith‏ 
وإن مثل هذه ا مجموعات تحطم الحواجز aS.‏ والتي يقوم بإنشائها معظم الهياكل 
التنظيمية وأنها oS‏ أن تساعد لحل بعض ال معلومات والمشكلات العملية التي تحدث 
à‏ هذه البيئة. وأن إحدى امزايا لمجموعة العام الصغير (Microcosm)‏ أنها تجمع ls‏ 
ممثلين من مجموعات كثيرة. في حين أن كثيراً من حلول ما بين المجموعات eu‏ 
شرحها مسبقا تعالج فقط النزاعات بين اثنتين من المجموعات. 


الملخص: 

الفرق هي أساس معظم المنظمات اليوم» ومع ذلك يمكن أن تصاب بمجموعة متناغمة 
من المشكلات. وإن من بين الخصائص الأخرى للفرق» أن ذات الأداء العالي منها لها أهداف 
واضحة. Us La‏ مع أعضاء ذوي معرفة هم ملتزمون تعاونيًا لنجاح الفريق» كما أن لديهم 
أدوارًا للأفراد محددة بوضوح جيد. إلا أنه لسوء الحظ ليست الحالة كذلك Ll»‏ فالفرق 
يمكن أن تتصارع مع عدد من المشكلات العامة Le‏ في ذلك الارتباك حول الأهداف أو الأدوار 
أو النزاع بين الأعضاء أو بين الفرق. وإن مثل هذه المشكلات هي أعراض يمكن معالجتها 
بحل لإعادة البناء الفريق لتحسين فعاليته. إن تفهم كيف تتم هيكلة الفرق وكيف تنمو 
وتتطور, يمكن أن تساعد أخصائي التغيير في تصميم حل مناسب لتحسين أداء الفريق. ولقد 
تعرضنا في هذا الفصل إلى ستة حلول معروفة: انطلاقة بدء الفريق واجتماعات الانتقالء 
واجتماعات ال مواجهة. وتحليل الدورء وإعادة تصميم العمل» وحل المشكلات بالتدريب 
والتخطيط والبحث الذي يجد التقدير. كما أننا ناقشنا حلول بإمكانها تحسين فاعلية 
العلاقات بين الفرق» وخاصة» لحل النزاعات بين أعضاء الفريق. إن هذه ما هي إلا قليل 
فقط من الحلول وأن اختلافاتها هكن أن تساعد في تطوير فرق فعالةء وإنه إذا كانت الفرق 
فعلاً هي أساس التغيير التنظيمي الناجح» حينذاك تكون الحلول مثل تلك التي ذكرت مهمة 


انظر التمرين )0( في الملحق لممارسة تسهيل حل الفريق. 
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الحالة الدراسية 0: حل تحديات الفريق فى شركةء12 Doc Systems Billing,‏ 


اقرأ الحالة الخاصة بشركة DOCSYSTEMS BILLING‏ ها في ذلك وثيقة الملخص 
وأربعة مشاهد, ثم فكر في الأسئلة التالية: 


-١‏ ما المشكلات القائمة في هذه ا منظمة؟ كيف أن هذه المشكلات تختلف LLS‏ على 


أدوار الموظفين؟ U‏ يعترض الموظفون على الحل الذي اقترحه جيم $JIM‏ 


-Y‏ قم بإعداد توصية للعميل حول ما هكن عمله LIG‏ اعتمادا على البيانات المضمنة. قم 
بتلخيص ملاحظاتك لجيم JIM‏ وقدم تفسيرات dica‏ واقترح مدخلا للخطوات التالية. 





Docsystems Billing, Inc وثيقة ا ملخص بشركة‎ o 


تعريف بالشركة: تقوم شركة Docsystems Billing‏ معالجة فواتير التأمين الورقية 
لشبكة من العيادات الصحية الصغيرة عبر الولايات المتحدة. وإن بعض الممارسات الطبية 
ذات ملكية خاصة» وكل الأخصائيين مثل أخصائي القلب» والعلاج الطبيعي يتعاقدون مع 
5 لعالجة الفواتير الورقية عن طريق شبكة من شركات تأمين العناية الصحية. 
وتقوم شركة Docsystems‏ مطالبتهم إما بفئة ثابتة لكل فاتورة يعالجونها أو بنسبة مئوية 
من qp sell‏ اعتمادًا على العقد من المصدر. 


تعريف بمركز الاستقبال: 

٠‏ يعمل أربعون موظفا على أساس الدوام الكامل في الموقع بمركز الطلبات. و٠٠‏ أخصافي 
تأمين طبي (وهم يعالجون الحالات المعقدة بدرجة متوسطة) و١٠‏ مستشارين كبار في 
التأمين (ويعالجون الحالات المعقدة). وقد عمل صف JUS‏ الأخصائيين عادة من الصفوة, 
وغالبًا يبدؤون العمل على الفواتير الأولية. ثم كأخصائيي تأمين طبي. وإن معظمهم له 
خدمة طويلة مع Docsystems‏ تتراوح بين (V)‏ إلى (YY)‏ سنة. 

٠‏ ويعمل )٠٠١(‏ موظف إضافي (مسمى lasi‏ فواتير) مع مركز استقبال لجهة خارجية 
يعمل لحساب الشركة» وتقوم شركة Docsystem‏ التعاقد معالجة الطلبات الابتدائية 
ومدخلات الحاسب الآلي الأساسية. ويعمل موظفو التعاقد عادة في شركة Docsysystem‏ 
حتى يتم التحويل لشركة خاصة خارجية. 


£v‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


حلول الفريق 


٠‏ وقد تم تحويل المركز إلى منظمة أخرى على أساس الخصخصة. وقدم منح جميع الموظفين 
تقريبًا الذين يتبعون شركة Docsystem‏ وظائف مع الشركة الجديدة. لكن الراتب 
وا مميزات ليست بالشيء الذي يمكن مقارنته Ue‏ كان في شركة Docsystem‏ ووصل 
الخبر إلى الزملاء القدامى الذين ظلوا في شركة Docsystem‏ أن الشركة الخارجية تعامل 


إعادة تنظيم مكتب الاستقبال: 

وتم إعادة تنظيم ا مجموعة المتبقية وهي ٠٠١‏ موظفًا إلى فريقين اثنين جديدين وقد 
اكتمل التنظيم قبل حوالي Y‏ أشهر فقط. وفي البدء. كان هناك مديران اثنان هما - "أليكس" 
Alex‏ وهو مدير مستشاري التأمين الكبارء و"دانا" Dana‏ وهي مديرة الأخصائيين للتأمين 
الطبي. والاثنان أليكتن ودانا Alex&Dana‏ يتبعان جيم Jim‏ المدير SNI‏ وإنه في الهيكل 
الجديد. فإن s‏ من أليكس ودانا Alex&Dana‏ يديران ۲۰ ys olo bos‏ منهما يدير 
نصف الأخصائيين ونصف المستشارين. 

وهذا يعني أن بعضا من كل مجموعة بقيت مع المدير السابق da)‏ في حين أن البعض 
تحول إلى مدير جديدء وكان آمل الإدارة العليا أن الفرق الموحدة/ المدمجة سوف تبدأ في 
إجراء مشاركة في ال معرفة بين أكثر من مدير كبير وأكثر من ممارس صغير في المركز الوظيفي. 


الأدوار وتقدم العمل: 


أخصائيو الفواتير: 

يقوم أخصائيو الفواتير بالإدخال المبدني في الحاسب ومعالجة معظم الحالات. ويتم ذلك 
عادة دون الحاجة إلى حل أو مساعدة من Docsystems‏ لكن 3S‏ ما تبرز هناك مسائل 
صعبة. مثال لذلك يقوم أخصائ القلب بإدارة إجراء معين يناسب بشكل أكثر فئة واحدة 
من قاعدة بيانات Docsystems‏ بحيث هكن لأخصاني الفواتير أن يطلب أيّا من أخصائي 
التأمين الطبيء والذين يُطلب منهم أن يكونوا عند الطلب على الأقل من أربع إلى خمس 
ساعات خلال A‏ ساعات نموذجية» وإن المشاركين يمكنهم أيضًا أن يرفعوا الحالات عن طريق 
تسليمهم إياها عبر النظام إلى glasi‏ تأمين طبي ليقوم بإنجازها. 


تطوير ex‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي Ero‏ 


الفصل الحادي عشر 


۵ من فريق كبار ٥‏ من فريق كبار 


من 10 فريق أخصاي من ١0‏ فريق أخصاي 


التأمين الطبي التأمين الطبي 





أخصائيو التأمين الطبي: 

وتقدم مماثل بالنسبة Las‏ التأمين الطبي. ذلك أنهم مكلفون بسلسلة من حالات 
التأمين وإنهم تحديدًا يعالجون نوعين من الحالات )١(‏ أي حالة تم "إرجاعها" من قبل 
شركات التأمين بطلب مزيد من ال معلومات و(۲) أي حالة حيث ال مريض قد رفع شكوىء 
أو Gs Ls‏ أو استئنافاً وإنهم مثل أخصائيي الفواتير يعملون على الحالة لتكون معالجتها 
دقيقة ثم توضع في الملف. وإنهم إذا واجهوا مشكلات» يكون بإمكانهم دعوة رؤسائهم وهم 
شركاؤهم Lbb‏ ليصعدوا رسميًا ليحصلوا على أحد كبار المستشارين في التأمين ليعالج 
القضية إذا كانت تبدو فعلا معقدة. 


كلع تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


حلول الفريق 


تأمين 09 
خدمة طويلة, ذو 
تجربة ومعرفة تامة 
يعالج الحالات 
الصعبة 
ويتسلم الحالات 
المرفوعة لعالجتها من 
أخصائي التأمين الطبي 


يعمل في الموقع 


مع أخصائ التأمين 
الطبي 


أخصائي تأمين طبي 
(Y-)‏ 
يعالجون الحالات 
المرتدة من التأمينات 
والاستئنافات من 
المرضى 
يجاوبون على الأسئلة 
من أخصائي التوفير 
يرفعون الحالات 
المعقدة إلى كبير 
المستشارين في التأمين 


يعمل في الموقع مع 
كبير أخصائي التأمين 
الطبى 


)٠٠١( أخصائي الفواتير‎ 
DOCSYSTEMS 


يعالجون العمل الورقي 
والحالات البسيطة 


يوجهون أسئلة 
لأخصائي التأمين الطبي 
إذا م يكونوا متأكدين 
كيف يعالجون الحالة 
يرفعون الحالات 
المعقدة 





كبير مستشاري التأمين: 


يعالج كبار مستشاري التأمين أي شيء وكل شيء» لكن يعملون عادة في معالجة الحالات 
المعقدة جدا. كما أنهم يجاوبون على الأسئلة من Lal‏ التأمين الطبي. وإنهم عادة يتلقون 
عملهم من الحالات المرفوعة رسميًا والتي لا يستطيع أخصائيو التأمين الطبي معالجتها 


لالاع 


è 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


الفصل الحادي عشر 


حالة شركة Docsystems‏ في أربعة مشاهد: 

الشخصيات الرئيسية: 
جيم Jim‏ 524 الأول- خدمة العملاء - Docsystems‏ 
ديف»1(376:مستشار تطوير Docsystems «5l:‏ 
روزي جونز :Rosie Jones‏ أخصائي تأمين طبي» Docsystems‏ 
كارلوس تشيفز :Carlos Chavez‏ مستشار أول التأمين Docsystems‏ 


Carlos. Docsystems تأمين وزميل‎ Jof مستشار‎ :Michelle ميشيل‎ 


المشهدا: الاجتماع الأول مع العميل 
يجلس ديف وجيم Dave&Jim‏ في طاولة بيضاوية كبيرة في مكتب جيم Jim‏ ويناقشان 
عقد/ارتباط تطوير ال منظمات والخطط للاجتماع القادم للفريق. 


الاجتماع للفريق. 
ديف Dave‏ لا توجد مشكلة» أنا سعيد أن أساعد قد تبدأ (الاجتماع) gobh‏ ماذا 
تحاول إنجازه. 


جيم Lill Jim‏ نحن نحاول إعادة تصميم كيف يعمل مركز «JUR‏ لدينا قليل 
من المشكلات. وإن المشكلة الأولى تتعلق مرات/ أوقات المعالجة. وإن عملاءنا من الأطباء 
بداهة يريدون دفعاتهم بأسرع وقت ممكن» وعليه فإن أخصائيي الفواتير ينبغي أن يعملوا 
بسرعة جِدًا لإدخال طلب الدفعات لشركة التأمين وإن أطبائنا يريدون منا أيضا خدمة 
مشكلات مرضاهم وأن يتم الامتئناف سريعًا Jue‏ إن كل دور في العملية حرج للحصول 
على إنجاز العمل وا معالجة بأسرع وقت ممكن. إن الوقت هو رقم واحد في عدادنا وكذلك 
في نجاحنا وإنها أيضا رقم واحد في فشلنا الآن. 


EVA‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


حلول الفريق 


ديف :Dave‏ ما النتائج اليوم؟ 

جيم Jim‏ حتى الآن لدينا فقط حوالي ۰ من عملاثنا يقولون إنهم راضون عن 
خدماتنا. dilg‏ بحسب قراءت في صناعتناء فإن ذلك يعد في آخر القائمة وإننا فعلا في خطر 
أن نفقد العملاء إذا م نعمل على زيادة سرعتنا. 


ديف :Dave‏ هل قمت بأي تحليل حول أين عنق الزجاجة هكن أن يكون؟ 


جيم Jim‏ نعم. أولا ينبغي أن تدرك أن عبء العمل كبير جداً. إن أخصائي الفواتير 
يعالجون تقريبًا ما مجموعه )٠٠٠١(‏ مطالبة. وإن أخصاني التأمين الطبي يعالجن حوالي(٠6)‏ 
حالة في الاسبوع وإن JUS‏ المستشارين يعالجون حوالي(١٠).‏ قد لا يبدو كثيراً معالجة فقط 
٠‏ أو 00 حالة في «esI‏ لكن بعض الحالات المعقدة li>‏ قد تستغرق ما بين ("إلىع) 
ساعات للعالجة الحالة الواحدة. وإننا إذا م نستطع مقابلة التزامات وقتناء فإن عملاءنا 
وا مرضى سوف يصابون بالإحباط. لذلك فإن لدينا مقاييسنا بدي لا من المراقبة حول كيف 
تسير الأمور. فإذا كانت الحالة تستغرق أكثر من € ساعات للمعالجة, فإنها تنقلب نحو اللون 
الأحمر مما يعني في نظامنا التقني أن الحالة تظهر في كشفنا المستعجل. وإن الحالة إذا 
انقلبت إلى أحمرء Gal‏ ندرك من البيانات السابقة أن ذلك هثل عميلًا غير راضيء أو أنها م 
تصل إلى مستوى خدماتنا. إن زيادة الحالات الحمراء تعني أنه زيادة في الاحتمال ننا سوف 
نفقد عميلا أو نفقد مالا بسبب أننا ينبغي أن نعوض عملاءنا حين لا نلتزم باتفاقياتنا معهم. 


ديف :Dave‏ ماذا عن الاستعانة موظفين من خارج الشركة؟ هل لديكم اتفاقيات عقود 
معهم فيما يخص طرق معالجتهم للحالات؟ 

جيم Jim‏ نعم وإنهم بالفعل يؤدون العمل بشكل جيدء كما أنه ليس لدينا عادة 
مشكلات كثيرة معهم. إن AS All‏ الحقيقية Gb‏ بتصعيد الحالات لدينا. إن لدينا القليل 
lás‏ من الحالات لمعالجتهاء برغم ذلكء فإن الحالات المعقدة. فإنها تميل لاستهلاك وقت 
طويل.. إن لبعض أطبائنا عقود خدمة خاصة معناء حيث إن طلباتهم ومرضاهم يحصلون 
على الأولوية العالية. وإنهم يدفعون ASÍ‏ للخدمة ويتوقعون خدمة عالية منا نتيجة لذلك 
ولأطبائنا حملة الشريط البلاتينيء لدينا اتفاقية أننا نعود إليهم بقرار حول مشكلتهم في 
خلال Y)‏ إلى (Y‏ ساعات. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي £Y4‏ 


الفصل الحادي عشر 


ديف :Dave‏ ما دائرة الوقت اليوم؟ 
جيم Jim‏ إنها حتى اللحظة )0( ساعة (ise‏ آخرء إنهم يتوقعون قرارًا في أقل من 
نصف يوم وإننا نقدم لهم إجابة في ظرف يومين. 


ديف :Dave‏ ماذا تعتقد أنه يتسبب في التأخير؟ 


جيم ol Jim‏ إن الحالات تبقى مع أخصاي التأمين الطبي لوقت طويل. وإن حالاتهم 
تنقلب إلى اللون الأحمر بمعدل سرعة عالية مقارنة ب (حالات) أي شخص آخرء إنه الحجم الذي 
يتعبنا (يقتلنا). إن كل واحد منهم مضطر أن يتعامل مع ٠١(‏ إلى (Ye‏ حالة في وقت واحد. إن 
ذلك كثير عليهم ليقوموا به» إضافة إلى الاتصالات التي تجيء إليهم من duas]‏ الفواتير. 


ديف IU, Dave‏ لا يرفعون ويصعدون الحالات إلى كبار مستشاري التأمين؟ 


جيم Jim‏ إنهم يفعلون ذلكء في بعض الأحيان. إلا أنه بمجرد أن يبدؤوا العمل في تلك 
الحالات فإنني أعتقد أنهم يرون أنهم قد ينجزونها. إننا فقط نحتاج لتعيين أفراداً ASİ‏ إلا 
أننا Y‏ نستطيع تحمل ذلك في الوقت الحاضر. 

ديف :Dave‏ هل لديك أي أفكار حول إمكانية حل هذه المشكلة؟ 

جيم Jim‏ نعم» وهذا جزء من السبب الذي طلبت فيه مساعدتك. أريد من ال )٠١(‏ 
كبار المستشارينء والذين هم الأكثر معرفة» أن يساعدوا أخصائيي التأمين الطبي الثلاثين 
بتحمل جزء من أعباء الحالات. Lo]‏ نريد تعاوتا أكثر في الفرق. هذا هو السبب الذي جعلني 
أقوم بجدولة اجتماع اليومين الذي تحدثنا «ze‏ وإنني أريد منك المساعدة للتسهيل dis‏ 
الفريق عن طريق تصميم دورة تدريبية» حيث نحصل على مدخلاتهم ونتصور كيف يمكن 
لعملية التعاون الجديدة أن تعمل. 

ديف Dave‏ إنني بالتأكيد على استعداد للمساعدة في تسهيل الدورةء وإنني أعتقد 
أنها المدخل الصحيح لانخراطهم في التصميم. لكن أولا إنني أرى أن ذلك سوف يساعدني 
لتفهم عملهم بدرجة أفضل إذا تمكنت آنا من مشاهدة كيف أنهم يعملون. هل نعتقد أن 
أحد الأخصائيين في التأمين الطبي وآخر من كبار المستشارين سوف يسمح لي ملاحظتهما 
لساعات قليلة؟ 


ملاع تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


حلول الفريق 


جيم Jim‏ إنني على ثقة أنهم لا مانعون إطلاقاً. وينبغي أن نتقابل مع روزي وكارلوس 
Rosie & Carlos‏ وهما أفضل (العاملين أداءً). سوف أرسل إليه رسالة بالبريد الإلكتروني 
وأطلب عما إذا كان ممكتا إذا اتصلت بهما وحددت وقتا للتحدث وإن روزي وكارلوس & 
Rosie Carlos‏ سوف يكونان في فريقنا في تصميم المشروع, لذلك فإنه من الأفضل لك أن 
تتعرف عليهما الآن. 


المشهد :Y.‏ الملاحظة مع روزي جونسس 

إن روزي جونسس Rosie Jones‏ أخصائية 2 التأمين الطبي وهي تنظر (الآن) إلى أعلى 
حيث يقترب ديف 10376 من مكتبها. 

ديف :Dave‏ ھا روزي Rosie‏ أنا ديف .Dave‏ 


روزي :Rosie‏ إنه جميل أن أقابلك. رجاء الجلوس. آمل أن أكون قادرة على مساعدتك 
là‏ تلتك. 


ديف Dave‏ أشكر لك إن سمحت ل بالملاحظة. وكما قلت حين نظمنا ذلك إنني 
نتمكن من إخراج هذا المشروع سويا. لأي غرض أجهزة المراقبة هذه؟ 

(ويشير ديف Dave‏ إلى أجهزة المراقبة الثلاثة للحاسب JYI‏ فجميعها موضوع Ge‏ إلى 
جنب في مكتب روزي (Rosie‏ 

روزي :Rosie‏ هذا بريدي الإلكتروني» وهذا لحالة قاعدة البيانات» وهذا الآخر يوضح 
oU‏ التي هي الآن في الانتظار. 

ديف :Dave‏ والآخر والذي معه حالة قاعدة البيانات- ما الأرقام والألوان؟ 

[هذا وقد لاحظ ديف Dave‏ أن الشاشة مملوءة بخطوط فوق خطوط بأرقام الحالة 
وأسماء «oa, Ll‏ وأسماء شركات التأمين نصفها أسود وحوالي النصف الآخر باللون الأحمر. 
أكثر من (Y-)‏ حالة ظهرت في الشاشة]. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي (A)‏ 


الفصل الحادي عشر 


روزي :Rosie‏ هذه هي كل ما لدي من حالات مفتوحة. فالأرقام Je‏ رقم All‏ 
وإن النوع الأحمر يعني أن الحالة متأخرة. والعمود الأخير يوضح وضوح الحالة. لذلك إذا 
نظرت» فإن معظمهم إما بالقول "في انتظار المريض" أو "في انتظار الطبيب". بالنسبة لهؤلاء 
إنني في انتظار رد على المكالمة. إن بعضًا منها بإمكاني نقله والانتهاء منه الآن. لذلك فإنني 
في هذه اللحظة ليس هناك الكثير الذي يمكن عمله. نعم إنني أتصور أنه بالنسبة للثلاثة 
الأخيرة إنني أقدر على البدء فيها الآن. دعنا نرى ماذا يقولون. 

[ تقوم روزي بالنظر إلى الشاشة وتفتح إحدى الحالات باللون الأحمر]. 

روزي :Rosie‏ هذا يعني (Y- Ded)‏ " الحرمان بسبب وضعية المريض" إنني لست 
متأكدة مما حدثء لكن يبدو أننا رما نكون قد أرسلنا الحالة إلى شركة التأمين بالخطأء الذين 
رفضوا الحالة وأعادوها إلينا. إن لهذا المريض شركتين للتأمين الصحي تتم المعاملة معهما. 
إنني سوف أطلب الطبيب. 

[وينظر ديف Dave‏ على «OU AUI‏ إنه à‏ حالة نوم بسبب كمية التفاصيل التي عليه 
مراقبتها. وتقوم روزي بالطباعة والنقر السريع» وديف Dave‏ لا يستطيع امتابعة. وتضع 
روزي Rosie‏ إشارة على الحالة الحاضرة بالقول "في انتظار الطبيب"]. 

ديف :Dave‏ يبدو أن هناك الكثير من العمل يجري في وقت واحد. كم عدد المرات 
التي ترفعون فيها الحالات؟ 

روزي Rosie‏ [تنظر سريعًا إلى أعلى وتحدق في ديف [Dave‏ حقيقة إنني لا أحتاج 
لذلك. إنني أدرك كيف أمارس وظيفتي. هذه هي GY‏ وأنا أريد أن أعالجها. بجانب 
ذلك نحن جميعًا نعرف ماذا حدث للأخصائيين في الفواتير. حين تم تحويل عملهم إلى جهة 
خارجية لإنجاز العمل. هل تعتقد أنني أريد التنازل عن عملي ولا أقوم بعمل أي شيء؟ 
امستشارين بالقفز ويساعدون بعبء الحالات التي معك إذا كان ذلك العبء كبيرا؟ 


روزي Rosie‏ (بقوة) هل تعني (الأخ الأكبر) يراقبني؟ 


ery‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


حلول الفريق 


المشهد ": الملاحظة مع كارلوس تشافيز :Carlos Chavez‏ 
وبنهاية ذلك اليوم da‏ ديف في موعده مع كارلوس (Carlos Chavez) jèl Z3‏ وهو 


ديف Dave‏ شكرًا إن سمحت لي بالجلوس معك لوقت قصير. كم لك من السنوات 
خدمة مع *:Docsystems‏ 

كارلوس gag] :Carlos‏ يصب فنجان القهوة] حوالي )١9(‏ سنة 2 الشهر القادم وإنني 
قمت بكل الأعمال بدءًا من الفواتير إلى التأمينء إلى الإدارة. وإنني أذكر أننا حين كان لدينا 
فقط ثلاث شركات gub‏ للتعامل معهاء وإنني أعرف الأطباء شخصيا. والآن لدينا أعداد كبيرة 
من العملاء والمرضى وشركات التأمين. ذلك شيء مدهش. 

[ويضيف كارلوس 081105 بعض السكر والحليب إلى كوبه ثم يعودان - هو - وديف 
Dave‏ إلى المكتب بعيدًا عن مكتب روزي Rosie‏ بصف من الغرف الصغيرة. وإن كارلوس 
مثل روزي Rosie‏ لديه ثلاث شاشات منظمة في شكل شبه دائري مکتبه كل منها 
يوضح ذات المعلومات التي bl,‏ ديف Dave‏ في شاشات روزي [Rosie‏ 

ديف Dave‏ ما نوعية الحالات التي تتجه للعمل فيها؟ 

كارلوس :Carlos‏ نعم هذا هو البيان الذي يخصني (بالحالات). 

[ويشير كارلوس Carlos‏ إلى الشاشة حيث توضح فقط ثلاث حالات جميعها باللون 
(الأحمر)]. 

كارلوس Carlos‏ لدى هذه الحالةء التي تم رفعها بسبب أن المريضة كانت ممتعضة. 
وإن هناك ثلاثة أطباء مختلفين كانت تتعامل معهم» ويوجد اثنان فقط من عملائنا. إن 
شركة التأمين ارتبكت في الأمر وانتهت بدفع الكثير. لكننا أيضًا أخطأنا بتقديم فاتورة للمريض 
للدفع مقابل عمل أحد الأطباء ويمكنك أن ترى منكرات الحالة وهي بطول ثلاث شاشات. 

[واستعرض كارلوس Carlos‏ سجل الحالة حيث رأى سبلاً من التعليقات]. 


ديف :Dave‏ يبدو أن هناك الكثير مطلوب فرزه. كم من هذه تعالج في وقت واحد؟ 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ery‏ 


الفصل الحادي عشر 


كارلوس :Carlos‏ آنا وميشيل Michelle‏ تركنا فريق أليكس Alex‏ للعمل مع دانا 
.Dana‏ نعم واعتقدت Gò L3]‏ مضطرون للعمل مع eil Dana bl»‏ ضحكوا]. 

ميشيل «uo Michelle‏ هذا كان شيئًا ممتعاء أليس كذلك؟ إذا أنت b‏ تنجح في المرة 
الأولى» قم بإعادة الترتيب للتأكد أنك ستنجح. 


كارلوس :Carlos‏ [يلتفت إلى ديف Dave‏ وصوته يرتفع] هل تعرف أنه تم وضعنا 
في فريقنا الجديد قبل (Y)‏ أشهر وكان أول اجتماع للموظفين ل Dana Ul»‏ يوم الخميس 
في الأسبوع الماضي. إنها حتى لم تدعنا للترحيب بنا في فريقها [وقامت ميشيل Michelle‏ 
بجذب ورقة مملوءة بعلامات حسابية 1,359 في أعلى الورقة "أين "Dana Ul»‏ ويوجد رسم 
sS‏ الت خض 353 dad s]‏ مع Dana bla‏ كب فؤقيا: Goja‏ علامة فق أسفل Jedi‏ 
مع علامات استفهام فوق رؤوسهم]. 

ديف Dave‏ وهكذا حتى الأسبوع الماضي إنك لمم تتحدث مع مديرك الجديد؟ 


كارلوس :Carlos‏ مهما كان أنه أفضل بكثير من فريق أليكس «Alex‏ لکن مما يدعو 
للتعجب أن الراتب كما هو سواء أغادر الساعة الخامسة أو الساعة السادسة والنصف» 
وسواءً أكان لدي ثلاث حالات el‏ ثلاثون حالة. إن لدينا المقياس (Y)‏ في المائة زيادة في 
السنوات الثلاث الماضية» وإنها لا تفرق هذا العام. 

ديف Dave‏ ما رأيك في النموذج الذي اقترحه جيم Jim‏ لفريق التصميم» حيث 
يساعد المستشارين الأوائل (الكبار) في عبء الحالات لأخصائي التأمين الطبي. 

كارلوس :Carlos‏ أعتقد أنني أدرك من أين هو يجيء» لكنني لا أريد أن أجلس على 
الهاتف طوال اليوم أتعامل مع نفس قضايا وأوضاع قدهة للمرضى. وأنا لست على وشك 
استلام عبء عمل الحالات لأخصائي متوسط كسول ينتظر فقط حتى تصبح الحالة قديمة 
بقدر كاف بالنسبة لي للعمل عليها بدلا منهم. 


المشهد €: دورة التصميم: 

إنها الساعة 4:١‏ صباح يوم الأربعاء يبدأ جيم Jim.‏ اجتماع دورة التصميم بتقديم 
مبدثيي. وكان من الحضور: ديف $3929( وكارلوس وأليكس & Dave, Rosie , Carlos‏ 
Alex‏ (مدير أحد مراكز مجموعات الاستقبال). 


ere‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


حلول الفريق 


جيم Jim‏ إنني حقيقة أقدر أن كل واحد أخذ من وقته الخاص بالجداول للعمل في 
هذا البرنامج. وإنني على ثقة أننا سوف نصل بحل جيد. إنكم من بين أفضل من يؤدون 
عملهم في الإدارة وإنكم تعرفون جيدًا ماذا يمكن أن يُعمل وما لا يُعمل في شركتنا. 

إن جيم Jim‏ مضي الساعات الأولى من الاجتماع في مراجعة أهمية مرات حلقة 
الاستقبال ويستعرض للمجموعة الخرائط مع البيانات التي جمعها: 

أعداد La;‏ العملاء (العام الماضي حتى تاريخه: والشهر (alil‏ مرات الرد على المكالمات 
(بالدقيقة في كشف الشهرء بالشهر ١١‏ شهرا)» حجم الحالة (عدد الحالات الجديدة التي 
تم فتحهاء وأعداد الحالات التي تم قفلها خلال ال ١١‏ شهرًا الماضية وعدد الحالات باللون 
الأحمر (بحسب الشهر). 

وبعد ذلك يقوم ديف Dave‏ بتسهيل الموضوع للمجموعة عن طريق مدخل اقترحه 
جيم Jim‏ طوال العرض» حيث يقوم JLS‏ المستشارين في التأمين بالتعاون في الحالات مع 
الأخصائيين في التأمين الطبي. وإنه في العملية الجديدة» فإن كبار المستشارين ستكون 
أمامهم مهمة وظيفة جديدة لمراقبة الكشف الحالي باللون الأحمر وسحبهم من أخصائي 
التأمين الطبي إذا شعروا أنه باستطاعتهم إنجازها بسرعة أكبر Lal‏ على معرفتهم وخبرتهم. 
إن العملية الجديدة سوف تتطلب أن جميع المستشارين الكبار يراقبون الكشف بانتظام 
ويطلعوا على أي حالة جديدة باللون الأحمر. 

وقد لا حظ ديف Dave‏ أنه لا روزي ولا كارلوس Carlos‏ رفعا الاعتراضات التي شاركا 
فيها معه بشكل خاص,» لكن بدلا من ذلك فإنهما كما يبدوان لديهم طاقة ورغبة للتجربة 
مع بعض التغييرات» وبثقة äle‏ يأخذ الفريق فسحة للغداء. وبعد الغداء يقوم ديف 
Dave‏ مراجعة الاتفاقية التي يبدو أن الفريق قد توصل إليها. 

ديف :Dave‏ هكذاء كارلوس 95 ماذا ترى في الحل الذي تتقدم باقتراحه؟ 

كارلوس :Carlos‏ |4 لن يكون Lig‏ 


SISU :Dave ديف‎ 


تطوير ex‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي ero‏ 


الفصل الحادي عشر 


كارلوس Y :Carlos‏ أدري. لكنني فقط أفيدك الآن أن هذا لن يكون lae‏ أبدا. (وتنظر 
ا مجموعة بصمت إلى ديف). 
ديف :Dave‏ يبدو أنك أكثر ثقة هذا الصباح ما الذي جعلك تغير رأيك؟ 


كارلوس 081105:لقد كنت في الغداء أتحدث مع ميشيل Michelle‏ وآخرين من 
الأشخاص في فريق دانا. إنهم يكرهون الفكرة ويرون uil‏ فقط عمل زيارة بالنسبة لناء وإنها 
طريقة للأخصائيين في التأمين الطبي لرهان أو التخلص من عمل أكثر من الحالات الصعبة. 
إنني لا أعني هجوم / أو إهانة روزيء8051: إنها تعالج الحالات لديها بشكل جيد. فقط 
اذا نحن نقفز للحل؟ إن لدينا عملنا الذي نقوم به. وإن الأفراد LL‏ هم JUS‏ وإنه ما 
م تدفعهم قسرًا للعمل في الحالات الجديدةء فإنهم لن يقوموا بالتطوع. 

وبعد ساعة من ا مناقشات» فإن المجموعة أحدثت تقدمًا بسيطا. إن اتفاقية الصباح قد 
ذابت. وبقيت ساعات قليلة للانتهاء من الاجتماع» فإن الحاضرين بدؤوا في التخلي عن الأمل 
أنه بإمكانهم الوصول إلى حل. ويحل (هنا) جيم Jim‏ 

جيم Jim‏ انظروا هنا ما اقترحه. دعونا ننهي هذا اليوم» وإنه بإمكاننا الاجتماع الأسبوع 
القادم للتحدث فيه بدرجة أكبر. وشكرًا على مدخلاتكم» الشكر لكل واحد منكم» إنني 
أعرف أنه بإمكاننا معالجة هذا (الموضوع). إنه وضع صعب لكني أقدر مشاركتكم في هذا 
امشروع. ديف10376 هل ممكنك البقاء هنا لعدة دقائق؟ 

[تبدأ المجموعة في الخروج بهدوء بينما ديف Dave‏ يبدأ في جمع بعض أوراقه]. 


جيم Jim‏ (يهز رأسه) حقيقة كنت أظن أننا نتجه نحو حل (ويرفع صوته) اذا لا 
يقول الناس ما يرونه إذا كانت لديهم مشكلة؟ IDU‏ علينا مراجعة كل ذلك؟. 


ديف :Dave‏ إنني على دراية أنك محبط شخصيًا إلى حد ما. وواضح أن الفريق محبط. 
لكنني أيضًا يجب أن أتذكر أن الأفضل الحصول على اعتراضاتهم الآن دون الانتظار شهراً 


جيم Jim.‏ إنني في حيرة ماذا علينا أن نفعله الآن؟ 


ery‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


حلول الفريق 


ديف Dave‏ لقد استمعت بعناية للفريق اليوم وإنني أيضًا أفكر في اجتماعي مع 
روزي وکارلوس .Rosie& Carlos‏ كما أنني أيضًا أفكر حول هيكل العمل وذلك للفريقين 
الاثنين في هذه النقطة. Ue‏ نخطط للاجتماع الساعة الثامنة صباعحًا من يوم الجمعة. سوف 
أجهز أفكاري حول ما استمعنا إليه حتى الآن وماذا ينبغي Ule‏ أن نفعله تاليا. 


جيم Jim‏ إن الساعة الثامنة من يوم الجمعة مناسبة للعمل معيء إنني أتشوق لأعرف 
وجهة نظرك. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي EV‏ 


EPA 


الفصل الثانى عشر 
المنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


إن حيازة Comchem‏ ل Mpc‏ .25 شركة صغيرة في الصناعة الكيماوية؛ في حين أن 
الأولى ذات أساس قوي وهي من أقدم الشركات في الصناعات الكيماوية - جعلها تواجه 
العديد من التحديات في مجال الثقافات التنظيمية. إن ال Mpc‏ شركة تجارية عائلية 
يعمل بها فقط YO‏ موظفاً كل منهم قد طور روابط أسرية قوية داخل فريق المؤسسين. 
وكانت الشركة متماسكة بشكل جيد في المجتمع المحلي الصغير يتبنون فرقا للمسابقات 
الكروية ويسهمون Ula‏ من أجل المنظمات الخيرية الصغيرة المحلية. وينخرط الموظفون 
في معظم القرارات المهمة: وكانت الاتصالات الرسمية وغير الرسمية متكررة وعلى فترات 
قصيرة. كما أن ا لموظفين كانوا على درجة عالية من الإعزاز والمكانة من الشركة مع اعتراف 
بإسهاماتهم من خلال عشاء تقديري سنوي. كانت البيئة العضوية لها dago‏ وإن العملاء 
كانوا ذوي ولاء للشركة» حيث إنها قامت بخدمة موضع لائق معين في السوق Le‏ يخدم 
المؤسسات التجارية الصغيرة المحلية. كما أن Comchem‏ قامت كشركة تجارية تمتلكها 


عائلة لكن 2 مجتمع كبير ويخدم قاعدة من العملاء لشركات كبيرة. وكانت خدمة العملاء 


ذات قيمة مهمة يتمسك بها موظفو ال .Comchem‏ وكان موظفو Comchem‏ يعاملون 
بدرجة جيدة: والعديد من المزايا ومظاهر التكريم التي كانت متوافرة لديهم مثل غرفة 
ألعاب يستخدمها ال موظفون بترحاب في أي وقت خدمة مع غداء مجاني. 

بعد توقيع صفقة الحيازة سافر المديرون التنفيذيون لشركة Comchem‏ إلى موقع ال 
Mpc‏ بشكل متكرر لمساعدة الموظفين في عملية الاندماج برغم أنه لا أحد تم إعادة وضعه 
الوظيفي بشكل دائم للعمل هناك. كما أن بعض جوانب التحويل كانت محبطة بالنسبة 
مموظفي ال Mpc‏ مثل انعدام المعلومات عن الأهداف والغايات واتجاه ا لمستقبل للمنظمة 
والمعلومات ال مبهمة حول تسعير المنتج الجديد والاضطراب في تحديد الأدوار والوظائف. 
ومع ذلك فالاضطراب كان قصير المدة بسبب أن الموظفين تمت إفادتهم بأمانة أن الأهداف 
لم تتحدد caso‏ مثال لذلكء إن كبار المديرين من الشركتين اعترفوا بصراحة أن عمل دمج 
الشركتين كان صعبا. ولتقديم الشكر للموظفين لصبرهم خلال التحول الصعبء منحوا كل 





تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي erg‏ 


الفصل الثاني عشر 


موظف مكافأة نقديةء وإضافة لذلك أعدوا ميدانا لكرة السلة ومظاهر تكريم أخرى لموقع 
Mpc‏ كطريقة لجعل الموظفين يشعرون بالترحيب» والقيمة, وأنهم متساوون مع قدامى 
الموظفين من شركة .Comchem‏ وقد cb‏ موظفو Mpe‏ الدليل على القيم في المنظمة 


الجديدة JSL‏ ما هم اعتادوا «Ade‏ إذ إن العملاء والموظفين كانت معاملتهم i‏ جيدة 
Comchem. [Shearer, Hames, & Runge, 2001] (à‏ 


ما العوامل التي تعتقد أنها تجعل الدمج ينجح أو يفشل؟ 





إننا سوف نعالج في هذا الفصل بعضًا من الحلول السائدة في تطوير المنظمات. والتي تم 
تصميمها لاستهداف التغيير في المنظمة بكاملها وتحديداً فإن حلولا في منظمة كبيرة تصمم 
ممعالجة قضايا تؤثر تقريباً على كل عضو با منظمة. وتتضمن الأمثلة في ذلك موضوعات Jis‏ 
إستراتيجية المنظمة» والهيكلء والثقافة, الهوية التنظيمية» التوجه نحو المستقبلء التفاعل 
مع البيئة التي تتواجد فيهاء العلاقة مع المنظمات الأخرى. مثل الموردين والحكومات 
الفدرالية والمحلية» الاندماجات والحيازات» ورضاء العميلء وجودة المنتج. ويشرح هذا 
الفصل الحلول ذات الحجم الكبير التي تمارس بشكل cele‏ وتلك التي يجب ذكرها كثيراً في 
مسوحات ممارسى تطوير المنظمات (Covin, 1992; Massarik & Pei - Carpenter,‏ 
)1992 وفي مقالات العروض حول ا مجال )1997 (Bunker & Alban,‏ وفي الشروحات في 
أدبيات الأخصائيين والأكادميين. 
o‏ تصميم ال منظمة والهيكل. 


٠‏ الحلول التوجيهية. التخطيط الإستراتيجيء والوقت الحقيقي في التغيير الإستراتيجي 
وسيناريو التخطيط ومؤتمرات البحث والبحث في المستقبل. 


« حلول الجودة والإنتاجيةء الهندرة. وإدارة الجودة الشاملةء وستة سيجما. 
٠‏ والحلول في حالات الاندماجات والحيازات. 

e‏ وحلول الحوار حول تطوير ال منظمات. 

o‏ والتطوير عبر المنظمة وداخل المنظمة. 


Ege‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


ا منظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


وإن هذه الحلول ذات الحجم الكبير يتم استخدامها للعديد من الأسباب. فهناك ضغوط 
كثيرة تمارس على المنظمات لكي تخفض من التكاليف, وتزيد من الإنتاجية, g ds‏ عجلة 
تطوير qul‏ وتوضيح الاتجاه. ورفع الروح المعنوية. وتزيد من المشاركة )1992 (Covin,‏ 
وتحاول المنظمات أحيانًا الولوج لحلول كبيرة الحجم عن وعي وعمدا مثل ما يحدث حين 
يطورون خطة إستراتيجية لمدة Y‏ إلى O‏ سنوات وينخرطوا في مبادرة في تغيير الثقافة» أو الحيازة/ 
والدمج مع منظمة أخرى. هذا وقد يكون التغيير مفروضا بالقوة على ا منظمة» من غير عمد 
لأسباب اقتصادية» أو قانونية, أو متطلبات العميلء أو منتج جديد من أحد المنافسينء يفرض 
deu e‏ أن ds puo n‏ أو أن تجرف تغييرات تحدث داخل ا منظمةء مثل مغادرة أحد 


القيادات غير المتوقعة )1995 (Cummings & Feyerherm,‏ وترغب المنظمات Ule‏ في حل 
كبير الحجم حين تكون المهمة معقدة أو سريعة» أو حين يكون Bae‏ أشخاص مطلوب منهم 
إنجاز المهمة. (Bunker & Alban,1992)‏ 

ومهما كان السبب "فإن الغرض من حل تطوير ال منظمات في نظام كبير هو عمل تغييرات 
تدوم طويلا في خصائص وأداء المنظمة» باعتبارها وحدة عمل مستقلة, أو مصلحة كبيرة." 
(Cummings & Feyerherm, 1995, P.204).‏ وإننا مصطلح " خصائص" نعني أن حلولا 
تنظيمية واسعة النطاق بشكل كبير 38 على الجوانب المتكاملة لعمل المنظمة وهيكلتها 
وعملياتها )1989 (Ledford, Mohrman, Mohrman, & Lawler,‏ وهكذاء فإن الحلول 
الكبيرة ظاهرة للعيان وذات مدى واسع وتتطلب التزامًا كبيراً وعناية تنظيمية من قبل 
القيادات والأعضاء . 


خصائص الحلول المعاصرة ذات الحجم الكبير: 

إن هناك ثلاث خصائص من الحلول المعاصرة ذات الحجم الكبير هي: 
-١‏ المشاركة/ الانخراط من نوعيات واسعة من المشاركين. 
-Y‏ ومدة أطول في الجدول الزمني للحل. 


-Y‏ تغيير في دور المستشار. وفي حين أن هذه قد لا تنطبق على كل نوع من الحل الكبير وأي 
تطبيق لحل كبير الحجم لأي عميل من الأفراد» إلا أنها فعلا تشير إلى تيارات قد تبدو 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ££Y‏ 


الفصل الثاني عشر 


المشاركة. إن الحلول ذات الحجم الكبيرء وخاصة منها تلك الحلول التوجيهية والتي سوف 
نناقشهاء تبدو الآن أنها تضم نوعيات عظيمة من أصحاب المصلحة الحقيقية مقارنة ا هو 
حقيقي بالنسبة لمدخلات مثل هذه التي كانت في الماضي. ولقد شاهدت أوائل )19908( 
تحولا في استخدام حلول كامل المنظمة: والتي دفعت بمشاركة متزايدة في القيادة السابقة 
- فقط في القرارات مثل ما يخص التخطيط الإستراتيجي والتصميم التنظيمي. هذا وإن 
النموذج السابق من uel‏ إلى أسفل في التغيير التنظيمي» حيث يتم الإعلان عن القرارات من 
قبل القيادات العليا والذين هم يتوقعون قبولها من قبل ال مرؤوسين ثم تنفيذهاء مما ينتج 
عنه قبول بسيط من أولئك الذين هم في مستويات هرمية أقل والذين هم مرغمون على 
التكيف (مع تلك القرارات). وإنه لزيادة سرعة التطبيق» وعجلة زمن التغييرء (والذي يؤدي 
غالبا إلى تطوير قرارات أفضل»» فإن كثيراً من الحلول ذات الحجم الكبير بدأت في إشراك 
مستويات تنظيمية متعددة معها (Bunker & Alban,1992,1997,2006)‏ 


والآنء فإن الحلول الكبيرة Dle‏ ما تنخرط فيها مجموعات ذات حجم uS‏ تضم المئات 
أو حتى الآلاف من المشاركين (وكمثال لذلك بالنسبة للحل لمجموعة كبيرة تضم ما بين 
(W,***). (£**)‏ مشاركء انظر )2005( Lukensmeyer & Brigham‏ أو أكثر من 
ذلك في منظمات متعددة أو حيث مجتمعات وأمم بكاملها قد تأثرت بذات الشيء. ds‏ 
الحقيقة. حتى بالنسبة لمنظمة واحدة عامميةء فإن الحل الذي يعمل على انخراط آلاف 
كثيرة من الموظفين أصبح الآن Ea‏ مألوفاً. هذا وإن ضم عدة مستويات وأدوار في الحل 
يمكن أن يؤدي إلى معرفة أفضل مادام بالإمكان البحث في المشكلات من عدة زواياء لكنه في 
ذات الوقت يسمح للمشاركين أن يتعرفوا على المشكلات» ووجهات النظرء والتحديات التي 
تواجه أعضاء المنظمة» والتي لا يكونوا قد تعرضوا لها من قبل. وإضافة لذلكء فإن الحدود 
الداخلية والخارجية أصبحت غامضة» حيث المشاركون من خارج الممنظمةء مثل الموردين 
أو الماك يكوثوق قد اتضتموا أيضًا للمشناركق من الذاغل: (uos‏ إن كانت المجفوعات 
كبيرة وقد يبدو ذلك في البداية أنه صعب وغير عملي» فإن الحلول الكبيرة تتم هيكلتها غالبًا 
باستخدام مجموعات فرعية صغيرة لأغراض توليد أفكار وحوار. 

الجدول الزمني: برغم الحاجة إلى تغير سريع» فإن DES‏ من الحلول التي تستهدف 
ا منظمة بالكامل GoL‏ ما تتضمن حلا مفردًا؛ لكنهاء بدلا عن ذلك تضم Us‏ عدة نشاطات 


eer‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


المنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


عبر فترة زمنية طويلة )1992 «Covin,‏ الذي وجد أن الجدول الزمني Üle‏ يكون أكثر 

امتدادًا من سنة. وهكذاء فإن b as‏ | من الأهداف قد يتم معالجته بالعديد من 

نشاطات الحلول الفردية التي هي مصممة معالجتها. 
دور الأخصاني: لقد تغير أيضًا دور الأخصاي. حيث عدد كبير من مجموعات الحلول 

الكبيرة يسألون أعضاء التنظيم أن يتحملوا المسؤولية الرئيسية لتوليد وتحليل البيانات» وإن 

دور الأخصائي هو "دور منظم المجموعة الذي يصمم الهياكل» gains‏ ويساعد في التركيز 
على القضايا" Jas (Alban & Bunker,1992, P.581)‏ من تحمل الأخصائي المسؤولية في 
تجميع وتحليل البيانات» فإن أعضاء التنظيم يمكنهم توليد البيانات التي تخصهم ومن ثم 

يمكن تعليم وتخصيص كيف يكون تحليل وتفسير تلك البيانات. 
وةل قان oce qal ad dedi‏ ان كن dadas looo‏ داعا ندا 3st ast;‏ 

الحلول انتشارًا لكامل المنظمة - وهو تقييم الثقافة التنظيمية والتغيير. 
تقييم الثقافة التنظيمية والتغيير: سبق في الفصل الثاني مناقشة أن الثقافة التنظيمية أو 

ثقافة الشركة بدأت تأخذ مكانها بين المديرين التنفيذيين وممارسي التغيير بداية من أعوام 

الثمانينيات .)۱۹۸٠5(‏ وإنه منذ ذلك الوقت قد ازدهرت وتنامت الرغبة في التقويم الثقافي 
وف التغيير. أن إظهار وتوضيح معنى الثقافة يعد كاشفاًء بسبب أن الثقافة يمكن أن تشمل 
العديد من السلوكيات. والأعمالء والمعانيء والرموز با منظمات. انظر إلى القائمة التالية من 

عدد العناصر من الثقافة التنظيمية: 

SSII اللغةء الاستعارة, اللغة الاصطلاحية: كيف يتحدث أعضاء التنظيم مع بعضهم‎ -١ 
ما المصطلحات التي يستخدمونها؟ مثال لذلك: هل يشار إلى أعضاء التنظيم (بالزملاء)‎ 
هو في مخازن التجزئة) أو يشار إليهم بأنهم (المساهمون الأفراد) في (بعض بيئات‎ LS) 
وإن أعضاء‎ -Dysneyland الشركة)ء أو (طاقم ال ممثلين) مثل ما هو مطبق في ديزني لاند‎ 
التنظيم يطورون كلمات مركبة تخصصية أو مهنية ومصطلحات مما لا يعرفها أحد‎ 

-Y‏ الاتصالات: (النماذج والإعلام) من يتصل بمنء وفي أي امموضوعات» وأي وسيلة إعلام 
يستخدمها. في بعض المنظمات الكبيرة فإن القادة الأعلى يرس لون بالبريد الإلكتروني 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي Eey‏ 


الفصل الثاني عشر 


لجميع الموظفينء في حين في منظمات أخرى تكون الأفضلية للاتصال الشخصي. وهذه 
الخيارات قد تحددها المواقف - أو اعتمادًا على الموضوع أيضا. 

-Y‏ التجميل: مثال لذلك: الصور والملصقات على الجدرانء الديكور في البهوء أو أسلوب 
الملابس» إن لبعض المنظمات تعليمات واضحة ومحددة فيمن هو مسموح له بمساحة 
«cal‏ وبآي أسلوب يكون التأثيث, أو حتى ما هو موديل الهاتف وخطة الهاتف 
الخلوي المسموح بها. 

€- القصص والخرافات والأساطير: ما القصص التي ترجع صدى الماضي مع أعضاء التنظيم 
ليتذكروا دروسا ومعارف من الأحداث الإيجابية والسلبية. إن ال منظمة التي خضعت 
خاصة لحادث 6$ كالجرح» مثل الإفلاس» فإن من المحتمل في هذه الحالة أن تكون 
هناك مجموعة من القصص والافتراضات والتي تعاد وتردد للإرشاد في اتخاذ القرارات 
الجديدة من أجل تجنب تكرار الأخطاء التاريخية. 

0- الطقوس (مثل) قواعد السلوك ال مهذب (الإتيكيت) والشعائر: وهذه مظاهر رسمية 
وغير رسمية وحوادث متكررة يتبع فيها نص مكتوب. وكمثال يشمل ذلك» رحلة لأعضاء 
التنظيم» أو حفل في يوم illae‏ أو ممارسة طقوس كما يحدث في جمعيات الإخاء أو ناد 
للفتيات» أو حتى أحداث متكررة مثل مؤتمرات المبيعات السنوية واجتماعات الموظفين 
وتقوممات الأداء. 

1- القيم» والأخلاق وقواعد الأخلاق: إن فعل ما هو "صحيح" قد يعني فعل ذلك بسرعة 
في منظمة ماء أو عمل دراسة حصرية لجميع الاحتمالات ال ممكنة في منظمات أخرى. إن 
للمنظمات قيماً يعتنقها أفرادها وهي التي تكون ظاهرة بوضوح ولا لبس فيهاء كما أن 
لها قيما مضمنة وفي الخفاء وهي التي تقوم بالإرشاد في صنع القرار لكن أعضاء المنظمة 
ليسوا عادة على وعي بهذه القيم. 
أسلوب اتخاذ القرار: ويتضمن ذلك ماهية المعلومات المطلوبة قبل اتخاذ القران 

وتحديد المستشارينء وهل الأفكار تقدم بحرية» ومن يقوم باتخاذ القرار في النهاية» وكيفية 

نقل القرار. 


223( تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


ا لمنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


هذا ويمكن أن تكون عناصر الثقافة Gpo Éi‏ مثل نموذج الملايس, مساحات «cas‏ 
وخيارات dsl‏ كما يمكن أن تكون غير مرئية أي في الخفاء مثل قيم المنظمة» المعتقدات 
ASI‏ والخيارات. وأنه كلما كان التمسك بالاعتقاد قويًا والافتراضات مفهومة ضمنياء 
فإن إجراء التغيير غالبًا ما يكون أكثر صعوبة. ويوضح الجدول (W-V)‏ عناصر الثقافة. 

تختلف وجهات النظر بين خبراء الثقافة التنظيمية في كيفية تقويم الثقافة. كتب إدجار 
شين Schein Edgar (2006B)‏ وهو أحد المؤلفين المعروفين في الثقافة التنظيمية: "إن كثيراً 
من ال منظمات ترى أن Gle (e gà‏ للثقافة قد يكون ذا قيمة بالنسبة لها. وإنه ما م يرتبط 
تقويم الثقافة بمبادرة في التغييرء فإنها ليست ذات فائدة على كل حال .(P.457)‏ 


الجدول (VY-Y)‏ الثقافة التنظيمية 


Í 
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ويتضمن تقييم شين Schein‏ للثقافة "مجموعات التركيز" (وتفصيلها أدناه) من أجل أن 
المجموعات والفرق تخلق التقافة» وهو لذلك يجادل أن البيانات ا مستخدمة لتفهم الثقافة 
ينبغي أيضًا أن تنبع من نفس المجموعة وليس مسوحات فردية. وإن تقويم شين Schein‏ 
للثقافة نوعيء والذي كان الطريقة المتحكمة في دراسة الثقافة. كما أن هناك مجموعة 


تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي CEO‏ 


الفصل الثاني عشر 


من المؤلفين حول الثقافة الذين يجدون الاحترام الكبير والذين لاقوا نجاعًا ب (Ocai)‏ 
أداة تقويم الثقافة 2006 Cameron & Quinn,‏ وهي منهجية كمية حيث يكمل أعضاء 
التنظيم مسوحات فردية ليقدموا لأخصائي التغيير مفهومًا عن الثقافة. وبإجراء مقارنة حول 
أبعاد المنظمات مثل التركيز في الداخل مقابل التركيز الخارجي والخيارات حول المرونة 
والرقابة "وهيكل قيم المنافسة" (وهو الأساس ل (Ocai)‏ أي أداة تقويم الثقافة التنظيمية. 
انظر Cameron‏ و1991 .Denisons Quinn. 20069 Camerons «Freeman:‏ 1991-5 
621 بالنسبة للافتراضات امثالية التنظيمية ذات الأنواع الأربعة للثقافة: 


e‏ ا مقربون: أشخاص يولون المجموع انتماء قويًا مثلما هو الحال في العائلة والعشيرة, مع 
وضع تركيز شديد على الفريق وعمل الفريق. وإن أعضاء التنظيم لهم ولاء ومشاعر 
٠‏ قرارات قصيرة الأجل: الإبداع BIG‏ مع تمتع أعضاء التنظيم بدرجة كبيرة من الاستقلال 
الكامل والاستقلال الذاتي وإن المنظمة تركز على تطوير وتحديث المنتجات والخدمات مع 
الريادة في السوق. 
٠‏ المستوى الهرمي: العادات والشكليات قيم تحكم. حيث يكون التركيز على الاستقرار 
والتعليمات» والعمليات ذات الكفاءة. 
٠‏ السوق: إن أعضاء التنظيم منافسونء ويعملون بجهد كبيرء كما أن لهم مطالب. إن التركيز 
على الإنتاجية والتنافسية أمر مطلوب. 
من النادر جدًا أن تصبح المنظمات إحدى تلك الفئات بالتمام والكبال ؤبدلا مق «e$‏ فان 
لديها عناصر من كل نوع من الثقافات بدرجة عالية أو منخفضة. وقد تكون الثقافة مشكلة 
أو توجد حاجة للنظر في التغير إذا كانت عناصر الثقافة أو البيئة لا يتطابقان مع بعضهما 
الآخرء JU)‏ لذلكء إذا كانت العمليات شكلية كما هو الوضع في حال الثقافة الهرمية OB‏ 
البيئة الخارجية تتطلب الإبداع لثقافة القرارات القصيرة الأجل. وهكذاء فإن (Ocai)‏ - أي 
أداة تقويم الثقافة التنظيمية - يمكن أن تساعد خبراء التغيير في تفهم نماذج عريضة من القيم 
الثقافية عبر ا منظمة مع فتح النقاشات مع أعضاء ا منظمة حول كيف هكن تغيير الثقافة. 
ولقد قام شين Schein (2006B-2004)‏ بتطوير عملية تغيير ثقافة انخرط فيها 


٦‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


المنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


مجموعات التركيز التي تم توجيه السؤال لها بتعريف الثقافة وتقرير كيف بالإمكان تغييرها. 
وتتضمن عملية شين Schein‏ الحصول على الالتزام من جانب القيادة العليا محاولة التغيير 
ثم البدء في سلسلة من مجموعات التركيز إذ يقومون باستكشاف عناصر الثقافة الموضحة 
أعلاه (مثل نظم الاتصالات.» المراسم. الأشياء الجمالية والأثرية)» وإنه بحسب عملية شين 
Schein‏ فإن الفرق الفرعية وهي غالبًا من أجزاء مختلفة في المنظمة» مطالبة بالقيام ا يلي: 
-١‏ شرح ثقافة المنظمة القائمة. ها ذلك أمثلة محددة بالأشياء الجمالية» أو الأثرية والطقوس 
واللغة. 
-Y‏ تعريف قيم المنظمة بوضوح وبالتحديد. 


ales -Y‏ عما إذا كانت القيم تشرح بالكامل وجود الأشياء الجمالية أو الأثرية أو عما إذا 
كانت توجد افتراضات ضمنية ترتقي إلى قيم ثقافية إضافية خفية. 
-٤‏ المشاركة في أي اختلافات في الثقافات الفرعية بين الفرق. 
0- شرح كيف القيم الواضحة والخفية تمنع أو تدعم كيف تحقق المنظمة أهدافها. 
1- مناقشة الوصول إلى اتفاق حول خطط عمل لتغيير القيم الثقافية السلبية. 
وبمجرد تحديد التغييرات في الثقافة» وكيف أن القيم الجديدة يتم إدخالها في المنظمة؟ 
وبسبب أن الثقافات لها معتقدات وقيم ضمنية في أساسهاء فإنه من السهل الوقوع في فكرة 
أن الثقافة أمر محتوم أو نها شيء "تمتلكه" المنظمة وليس cs‏ هكن للأفراد alas‏ بالمنظمة 
(فعل) وبمعنى آخر نحن في كل مرة نكرر قيم ثقافيةء إننا ندعم ذلك حتى ولو أن لدينا 
الخيار لعمل شيء آخر. يؤكد شين Schein (2004,1990B)‏ أنه بالإمكان تغيير الثقافة عبر 
أفعال تدعم بوضوح قيما ثقافية جديدة طاردة للقيم القدهةء بدءًا بالأساس بأفعال القيادة 
التي هي أكثر وضوحًا أو رؤياء والأمثلة لذلك تتضمن ما ياي: 
o‏ بإمكان القادة تعيين مديرين وموظفين جدد داخل المنظمة: إضافة إلى ترقية أولئك الذين 
يقومون بوضع نموذج للقيم الثقافية الجديدة ومكافأتهم علتا لذلك. 


٠‏ إن أولئك الذين لا يقدمون نماذج لقيم وسلوكيات ثقافية جديدة يمكن معاقبتهم أو إزاحتهم. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي لاع 


الفصل الثاني عشر 


e‏ إن الأشياء الأثرية القديمة والطقوس والمراسم بالإمكان إزالتها أو عدم الاستمرار فيها كما 
أنه بالإمكان استبدالها بأشياء جديدة. 
« إنه بإمكان القادة استغلال الفرصة لمناقشة القيم الثقافية الجديدة في كل فرصة ممكنة, 
Jis‏ اجتماعات الموظفين والبريد الإلكتروني للموظفين والمقابلة الشخصية. 
« وإنه بإمكان القادة تكييف الثقافة الجديدة من خلال أفعالهم» حيث يشرحون للموظفين 
ISU‏ تم اتخاذ إجراء ما )2000 - (Deetz, Tracy & Simpson‏ 
٠‏ ويمكن للقادة الإفادة بقصص النجاح أو الفشل ذات الصلة بالقيم الجديدة. 
هذا ويوجد عدد ممتاز من منهجيات تقويم الثقافةء سواء كان ذلك التقويم Geg‏ 
أو كمياء والذي تم تطويره من قبل علماء وممارسي تطوير ا منظمات. وبصرف النظر عن 
ا منهجية التي يتم اختيارهاء فإنه من المهم أن تكون Gels‏ بالأسباب والاستخدامات منهجية 
التقويم. إنه مما يغرى أن تعزى جميع المشكلات التنظيمية لمشكلات "ثقافية" والتي يمكن 
أن تكون مقصورة على قلة من القادة ومن غير الضروري لخبير التغيير أن يقوم بالتحليل في 
حين أنه بالإمكان تعريف/تحديد المشكلة بدقة أكثر. 


تصميم المنظمة والهيكل: 

تقوم كثير من المنظمات بإجراء إعادة تصميم (تنظيمي». Ue‏ يعطي ال موظفين ألقابًا 
وأوصافا وظيفية جديدة, أو رها إيجادء أو دمج أو تقسيم الإدارات. وإن هذه التغييرات 
الهيكلية كثيراً ما تفشل لتحقيق ال مخرجات المطلوبة» والتي ES‏ ما تحدث حين تعالج 
ا منظمات نشاط التصميم (كردة فعل لضربة حقيقية في الركبة) من مشكلات أخرى أو 
تغيير في الهيكل التنظيمي دون اعتبار للتبعات الضمنية الأكبر. 

وعلى كل حال» فإن هناك كثيراً من الأوقات حين يحتاج التنظيم الإداري حقيقة إلى 
معالجة. قد تكون المنظمة عبارة عن قسم جديد أو أنها تنامت بشكل كبير. كما أنه قد 
تكون المنظمة قد تجاوزت نموها esed‏ السابق بسبب الحجم أو التعقيد. أو التغيير 
في الإ تراتيجية أو حيازات كبيرة ثملى على الشركة لإعادة التفكير حول نموذج انتهى زمنه 
وعلاقات أخرى تستوجب الاهتمام توجد حين تعوق الحواجز الإدارية فاعلية العملية. وأن 
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ا منظمة أصبحت لا تخدم عملاءها بشكل جيد» أو أن الموظفين قد يكونون محبطين بسبب 
الحواجز الداخلية لإنجاز عملهم )2002 .(Ashkenas, Ulrich, Jick & Kerr,‏ 


إن مثل هذه التحديات يمكن معالجتها حين يؤخذ في الاعتبار منظور التصميم 
(مقابل إعادة الهيكلة). وأن الهدف من جهد التصميم» بحسب قول جاي جالبريث Jay‏ 
Galbraith‏ (وهو أحد الخبراء القياديين في تصميم المنظمة) هو تطوير التماسك بين 
إستراتيجية ا منظمة. والأهدافء والهيكل: 

يُنظر إلى 'تصميم المنظمة باعتباره عملية قرار يؤدي إلى التماسك بين الأهداف i‏ 
الغايات التي توجد من أجلها المنظمة, كما تعني Lal‏ نماذج تقسيم العمل والتنسيق دا 
الوحدات والأفراد الذين سوف يؤدون العمل (25) 

وهذا يعني ضمتا أنه يجب على المنظمة أن تكون ذات وضوح بشأن إستراتيجيتها وعملائهاء 
والعمليات التي تقوم المنظمة عن طريقها بتقديم القيمة للعملاء. وقد تستوجب الحالة ضرورة 
حل إستراتيجي أولا ]13 م تكن الإستراتيجية محددة بوضوح. eT‏ فقد أوصى Js‏ من جالبريث 
ودوني وكيتس )2002( Galbraith&Downey Kates,‏ بأن تبداً عملية التصميم Ul‏ مراجعة 
الإستراتيجية (P.12)‏ ويشير كسلر وكيتس )2011( Kesler &Kates‏ إلى تصميم التنظيم أنه 
اختصاص القيادة لكنهم يلاحظون أنه في الوقت الذي يركز الكثير من القيادات الانتباه ويتلقون 
تطويرًا في مجالات الإستراتيجية وإدارة المواهب, فإن تصميم المنظمة يلقى عناية آقلء برغم أن 
لها تأثرا كبيراً في تحقيق الإستراتيجية. 

وغالبًا ما استخدم مصطلح "الهيكل" ومصطلح "التصميم" مترادفينء لكنهما ليسا شيئًا 
واحدًا. إن هيكل المنظمة dee‏ إلى الإشارة إلى الطرق التي يتم فيها رسم الصناديق في 
الخرائط التنظيمية» في حين أن التصميم يشير ليس فقط إلى الهيكل لكنه أيضا إلى عناصر 
أخرى تدعم الهيكل. إن التصميم له العديد من ال «cob oS‏ جميعها يجب أن تكون في 
مصفوفة متناسقة ويجب أن يساند بعضها الآخر لإخراج منظمة مقتدرة وذات فاعلية 
.(Galbraith, 1995, Galbraith Etal 2002)‏ ولقد تم شرح هذه ال مكونات بطريقتين: 
نموذج النجمة ل غالبريث وذلك في هيكل / نظام (VS Mckinsy)‏ 
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ويشرح جالبريث Galbraith‏ خمسة مكونات لتصميم المنظمة والتي يطلق عليها 
٠‏ الإستراتيجية: وهي اتجاه المنظمة والرؤية على المدى البعيد. 
٠‏ الهيكل: الأدوارء والمسؤوليات» والعلاقات بين الوظائف. 
٠‏ العمليات والمقررات الأفقية: عمليات صنع القرارء أدوار التماسك. وآليات التعاون عبر 

الوظائف 

٠‏ نظام المكافآت: التعويضات والاعتراف (والتقدير)» والأهداف ونظم القياس. 
٠‏ ممارسات الأفراد: التوظيف» ومراجعة الأداء والتدريب والتطوير. 

وإن كلا من هذه المكونات الخمسة الداعمة ينبغي أن تكون في تماسك وتناغم مع الأربعة 
الأخريات. وإذا كان أي من منظور نموذج النجمة غير متناغم مع البقية من النموذجء OB‏ 
slol‏ المنظمة سوف يعاني. وإن فم تكن الإستراتيجية واضحة لدى الموظفين كمثالء فإن الأفراد 
والفرق سوف يرتبكون في شأن أغراضهم وأهدافهم الشاملة. وإذا م تكن نظم المكافآت تحدد 
بوضوح والتمييز ا لملموس وغير الملموس في دعم الأهداف والغايات» فقد تكون المنظمة 
تكافن النشاطات الخطأ. وإن تصميم المنظمة يمكن أن هنع إنجاز العمل «Adeo‏ وإنه في 
حين أن "الأفراد الأذكياء يمكنهم التمييز كيف يعملون من وراء الحواجز التي يواجهونها... 
فإنهم يضيعون وقتهم والجهد لفعل ذلك (Kates & Galbraith, 2007, P.2).‏ 

وقد ظهر في كتاب بيتر وواترمان Waterman & Peters‏ (البحث عن التميز) (In‏ 
Search Of Excellence) (1982)‏ موذج ثان لتصميم المنظمة» حيث شرحا فيه أن المنظمات 
هي أكثر مما يبدو في هياكلها وحدها. لقد أفاد بحثنا أن أي مدخل ذي للتنظيم يجب أن 
يستوعب ويعالج باعتمادية متبادلة» سبعة متغيرات على الأقل: الهيكلء الإستراتيجية» الأفراد. 
أسلوب الإدارة» النظم والإجراءات» المفاهيم الإرشادية والقيم المشتركة (مثل الثقافة) الحاضر 
وا مستقبل المأمول فيه للمنظمة من حيث مواطن القوة والمهارات. 
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وعرف الإطار بإطار (VYS Mckinsey)‏ (الشكل (YY-Y‏ وهذه التسمية بعد عمل ال مؤلف 
الاستشاري في الشركة المشهورة باسمه مكنزي lës (Mckinsey)‏ مع نموذج النجمة أعلاه 
فإن إطار (VS)‏ يقر بالعلاقات المتبادلة بين القضايا المتعددة في تصميم المنظمة في أكثر من 
بعد الإستراتيجية والهيكل. 


شكل (۱۲-۲) 





Source: Galbraith, J. R. (2002). Designing نموذج النجمة الشكل 12-2 - المصدر:‎ 
Organizations: An Executive Guide To Strategy, Struc-Ture, and Process. New York: 
.Wiley. Reprinted With Permission Of John Wiley & Sons, Inc 

ولقد شرح واترمان )1982( Waterman.‏ أنه إذا تم تثبیت الأسس» فإن الشركة تتسم 
بالتنظيم وإذا لم يكونوا كذلك فإن الشركة عليها أن تنظم ذاتها حتى وإن كان هيكلها 
يبدو "al a"‏ صفحة els (V+)‏ هقينس )2005( Higgins‏ في سنوات لاحقة بمراجعة 
إطار (7S)‏ إلى إطار (85) حيث تغيرت المهارات إلى "المصادر المعادة" وإضافة حلقة 
"الأداء الإستراتيجي". لتكون مساعدًا كمخرج للعلاقات المتبادلة بين العناصر (أو المكونات) 
السبعة. 
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VS Framework Mckinsey إطار مكنزي‎ (vY-Y) الشكل‎ 





المصدر: 


Source: Waterman Jr, R.H, Peters, T.J, and Philips, J.R., (1980) Structure Is Not 
Organization, Business Horizons, 23 (3) , 14. Copyrights Elsevier Science and Technology 


Journals 


ويقدم جالبريث Galbraith (2002-P.5)‏ وآخرون خريطة تحليلية إرشادية للمساعدة 
في التعرف على المجالات التي فيها عدم تناغم في تصميم المنظمة (انظر الشكل -٤(‏ 
.))١‏ هذا ويقترح ستاندفورد )2005( Stanford‏ عملية تتكون من خمس مراحل لتغيير 
التصميم التنظيمي: 
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-١‏ الاستعداد للتغيير. ويتضمن هذا تقديم الهيكل التنظيمي القائم والإستراتيجية التنظيمية 
3527929 الأهداف لتصميم جديد. 


-Y‏ الاختيار لإعادة التصميم. يمكن لتغيير التصميم التنظيمي أن يحدث ارتباكا. وإنه لمجرد أن 
تتسرب المعلومة أن هناك هيكلا جديدًا على وشك الظهورء يبدأ ا موظفون بالشعور بالقلق 
حول مرحلة الانتقال إلى فريق جديدء ومدير جديد أو وظيفة جديدة. وإن الحصول على 
تغذية مرتدة من مجموعة كبيرة من أصحاب المصلحة الحقيقية حول المعيار لتصميم 
جديد يمكن أن يساعد على توقع لانتقال ناجح )-2002 Galbraith Et-Al‏ (. 

-Y‏ إيجاد تصميم ذي مستوى عال. تطوير سيناريوهات بديلة ثم تقويمها في ضوء الاختبارات 
ماما Jia‏ تلك التي تم شرحها أدناه. وهذا يتضمن ليس فقط هياكل بديلةء لكن أيضا 
كيف أن الهيكل سوف يؤثر على الإجراءات» ونظم OB‏ وفن القياس» واختيار 
الأفراد. وتطوير المهارات. 

-٤‏ معالجة الانتقال. وهذا يتضمن نقل الخطط للموظفين ومساعدتهم خلال مرحلة 
الانتقال. 


-O‏ مراجعة التصميم. تتضمن مكونات هذه المراجعة تقويم نتائج الهيكل الجديدء وقياس 
المخرجات» وعمل تعديلات للتكيف مع أي تغييرات جديدة. 
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الشكل )١١-٤(‏ تصميم منظمة غير متناغم وغير مصفوف 


ه إذا كانت ه إذا لم يكن o‏ إذا كانت آلية ه إذا كانت إذا الأفراد لم يمكنوا 
الاسترائيجية غير الهيكل متناغماً تطوير التنسيق المقاييس بالقدرة ولم يمكنوا 
موجودة وغير مع الاسترائيجية cis‏ للصدف. والمكافآت لا "ias‏ 
واضحة أو لم يتفق ais‏ الأهداف. 


lI I | È 





0M جهد‎ 0 ya العدام التعاون عبر ه نتائج خطا:‎ o عدم المقدرة‎ o لا يوجد اتجاه‎ ٥ 
qu عام والأفراد لتعبئة الموارد. الحدود, ضائع وطاقة‎ 
ا ع مهدرة. مسئوى رضاء‎ dish 
متدني في أوساط‎ Aja مستوياث‎ 0 JENI مرات‎ ill ائجاهات مخئلفة.‎ 

٥‏ لايوجد معبار ‏ و ضياع الفرصة يصب o Ml‏ إحباط ودوران الموظفين, 
لصنع القرار. alid DR‏ في المعلومات للعالة. 

"a‏ وفالية أفضل 
للممارسات. 


Source: Galbraith, J., Downey, D., & Kates, A. (2002). Designing Dynamic : امصدر:‎ 
Organizations: A Hands-On Guide For Leaders At All Levels. New York, Ny: 


.Amacom, P. 5. Reprinted With Permission 
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هناك خمسة من الهياكل التنظيمية الشائعة هي: الهياكل الوظيفيةء الوحدةء المصفوفة 
(التقسيمات)» الشبكة» هيكل العمليات اللامحدودة. وسيتم شرح هذه الهياكل أدناه 
وهي مكتملة مع فوائدها ومشكلاتهاء برغم أن هناك الكثير من الاختلافات والتركيبات 
اممؤلفة من الهياكل )1995 .(Galbraith,‏ 


الهيكل الوظيفي: 

جدلا فإن الهيكل الوظيفي هو الأكثر شيوعًا ومتعارف عليه كهيكل هرمي. وإنه في 
هذا التصميم» إن الأقسام منظمة بحسب نوع العمل الذي تؤديه. بحيث إن الإدارات 
في التسويقء واطالية» واطبيعات والتصنيع: وتطوير الممنتج» إلخ. جميعها يقودها مسؤول 
تنفيذي واحد مسؤول أمام الرئيس التنفيذي وذلك كمثال فقط. وإن أولئك الذين 
يعملون في التسويق يعملون مع آخرين ذوي تفكير تسويقي وهم مهنيون في التسويق» 
ولهم اهتمامات ذات «de.‏ لذلك فإن فوائد هذا الهيكل الرئيسية تقع في مقدرته على 
المساعدة في تقسيم العمل والتركيز على مجالات ضيقة من التخصص. ويمكن كذلك أن 
يكون هيكلا عالي الكفاءة. إن ميزانية التسويق» حين تكون مركزية بهذا الأسلوب» يمكن 
استخدامها كأداة نفوذ لعمل عقد مع بائع فرد لجميع النشرات المطبوعة على سبيل 
JULI‏ ويمكن للممارسات القياسية أن تخضع للتطوير الإداري لتخفيض التكرار في العمل 
(Galbraith, 1995)‏ ويوضح الشكل (17-0) مثالا لهيكل وظيفي. 
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الشكل s(VY-0)‏ الهيكل الوظيفي 





وتتضمن سلبيات الهيكل الوظيفي التنسيق فيما بين الإدارات والتعقيدات. ويتوقع 
أن يحدث التنسيق بين الوظائف عموما في المستويات الإدارية العلياء والتي هكن 
أن تؤدي إلى التباطؤ في الشراكة في انتقال المعلومات بين الإدارات إلا إذا تم تطوير 
مقدرات أفقية أو جانبية. وحين تصبح ال منظمة AS]‏ تعقيداء بمنتجات وخدمات 
وأسواق متعددة, فإن المطالب التي يكلف بها الهيكل الوظيفي يمكن أن تفوق مقدرة 
طاقة النظام لتكون قادرة على الاتساق مع القرارات والمعلومات المطلوبة. وهكذاء 
إن الهيكل الوظيفي هو الأفضل للشركات الصغيرة وبخطوط منتجات قليلة من التي 
لها عجلة حياة طويلة )1995 - .(Galbraith‏ ولهذا السبب» فإن DES‏ من المراقبين 
يعتقدون أن الهيكل الوظيفي الذي كان مرة سائدًا قد تجاوز فوائده في النموء بحيث 
إنه في كثير من المنظمات» وربما معظمهاء أصبح المبداً أو القاعدة هو السرعة ودوران 
ا منتج سريعًا. 
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هيكل الوحدة: 

ds‏ هيكل الوحدة بديلاً للهيكل الوظيفيء حيث إنه يقسم امسؤوليات حسب السوق» 
والمنتج والخدمة» أو جغرافيا بحسب الموقع الذي تقوم الوحدة بخدمته. وقد ترغب شركة 
مالية اختيار التنظيم الذي يقوم على هيكل الوحدة بأقسام لقروض السيارات» أو قروض 
عقارية أو حسابات التقاعد أو العمل المصرفي وهي بالضرورة المنتجات المختلفة التي 
يقدمها البنك للعملاء. وإنه بديلا عن قسم واحد يعالج حسابات العملاءء قد يكون هناك 
مسؤول عن القروضء ومستشارون في AJLI‏ وإدارات للعمليات والفواتير في كل من هذه 
الأقسام. وإنه في حالة تطبيق هيكل الوحدة بالكاملء فإن كل وحدة لها الموارد البشرية 
التي تخصها وكذلك إدارات تقنية المعلومات. وامالية» واطبيعات والتسويق. وتوضح 
الأشكال من )12-6 (A‏ إلى )12-6 (C‏ ثلاثة أمثلة لهياكل الوحدة مرتبة بحسب الممنتج» 
وقطاع العملاءء وحسب المموقع الجغرافي. وأما الشكل )12-6 (B‏ فإنه يوضح هيكل وحدة 
يقوم على أساس قطاع المنتجء والتنظيم البنكي الذي سبق شرحه أعلاه. وإنه في حالة الهيكل 
القائم على المنتج» فإن التنسيق والتركيز داخل الوحدة الواحدة يكون واضحاء طاما يوجد 
أخصائيون بإدارة قروض السيارات يعلمون بالكامل في قروض السيارات» وأن اهتمامهم لا 
ينصرف إلى التحديات الخاصة والواضحة التي ترتبط بقروض عقارية» ويمكن أحيانا اتخاذ 
القرارات بسرعة أكثر بسبب أن كل إدارة تتحكم ف الموارد التي تحتاجها لسرعة التنفيذ. 
ويوضح الشكل )12-6 (B‏ هيكل وحدة منظم بحسب قطاع العملاء ومنظمة للتسويق 
لناشر كتب حيث يضم قطاع العميل كتب يتم تسويقها للطلبة في (مراحل الدراسة الأولى) 
وطلبة الكلية والقراء المهنيين/ والفنيين. وإن لهذا التنظيم ميزته في التركين حيث يمكن 
للإدارات أن توجه طاقتها إلى الاحتياجات المتفردة لسوق مفترض بعينه. وأخيراء فإن الشكل 
(C 12-6)‏ يوضح هيكلاً يقوم على الموقع الجغرافي ويتم تنظيمه بحسب القارة. وإنه في 
حالة التنظيم الجغرافي لهيكل الوحدة» هكن وضع الموارد بالقرب من موقع أداء العملء 
olo‏ الهيكل يوفر الميزة التي يجعل من التسويق وا معرفة المحلية تلبي احتياج العميل 
الإقليمى. 


x 


وعلى JS‏ حالء إن هيكل الوحدة يمكن أيضًا أن يؤدي إلى تكرار العمل وعدم الكفاءة, 
LLb‏ أن عدة إدارات قد لا تكون شريكا في المهارات والموارد بشكل فعال. (وأنهم قد 
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يكررون بغير ضرورة شراء تقنيات المعلومات. وهذا كمثال فقط). وحيث إن أقسامًا مختلفة 
قد تعمل باستقلاليةء فإنهم قد لا يشاركون بفاعلية في المعلومات أو المعرفة. وإن أولئك 
الذين لديهم عمل تجاري مع الشركة ولهم علاقة مع أكثر من قسم «ils‏ قد يصابون 
بالإحباط حين مرون بتجربة سياسات وعمليات مختلفة. مثل إعداد الفواتير والفوترة أو 
انعدام الشراكة في المعلومات بين الأقسام. إن قسم الرهن العقاري قد لا يشارك المعلومة 
مع قسم قروض السيارات من حيث انسياب معلومات طلب قرض استهلاك» وإن العملاء 
العالميين قد يحتاجون إلى نقاط تنسيق واتصال في كل قسم بمنطقة جغرافية. 


الهيكل المصفوف: 

إن الشكل التنظيمي للهيكل المصفوف تم تطويره أولا في الستينيات (51960) 
والستعيتيات (51970) كسهاولة بلعالجة بعض Cola us‏ الشسكليق السابقين. - الكل 
الوظيفي وهيكل الوحدة - ولزيادة فوائدهما. وإنه في حالة الهيكل giall‏ تجتمع 
كل من وظائف الأخصاني ووظائف الوحدة في بعض الجوانب. إن شركة تعمل في التقنية 
تقوم بصناعة حاس ب إلى شخصيء وطابعات» وبرمجيات» وأجهزة محمولة باليد والهاتف 
الخلوي. إذا عملت في هيكل مصفوف» كما هو موضح في الشكل (12.7). قد يكون لها 
فريق في كل قسم مع المسؤولية في الأعمال الهندسية والتسويقية والعمليات. وإن كلا من 
هذه المجموعات الوظيفية لها قائد يشرف على إستراتيجية الشركة الكاملة لذلك القسم. 
مقال «sS‏ فان قاقد dog ez]‏ سيكون مسؤول S‏ من اسك Alae]‏ التسويق غير 
كل الأقسام» في حين أن قائد قسم الطباعة سيكون مسؤولا عن نجاح منتجات الشركة في 
الطباعة. ويجب ملاحظة أن أحد متطلبات المصفوفة هي أن المنظمة تحتفظ بمنظورين 
(وظيفي وجغرافيء أو منتج وقطاع العميل وذلك كأمثلة) مع الموظفين الذين هم مسؤولون 
مباشرة أمام الرئيسين الاثنين اللذين يديران المنظورين الاثنين (علاقات بخط من النقاط 
مما يعني Ca‏ أنها ليست هياكل مصفوفة). 

ds‏ حين أن الشكل (W-V)‏ يصور الهياكل المصفوفة الأساسية, فإن المنظمات قد طورت 
نسخًا معقدة خلال العقود الزمنية منذ أن أصبح المصفوف أصلا شيئًا مرغويًا فيه وبخاصة 
في المنظمات التي تعمل تجاريًا على المستوى العالمي وبحاجة إلى بعد جغرافي قوي للهيكل 
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(الذي يحتويهم) انظر كيف أن الشكل (Y- v)‏ يبدو إذا أضفنا إليه ثلاثة مواقع جغرافية 
تكون مسؤولة أمام الرئيس التنفيذي. öls‏ كلا من هذه الأقسام الجغرافية قد تكون لها أيضًا 
صلات بالخطوط (الوحدات) الأخرى من العمل التجاريء لإيجاد إدارة مسؤولة عن تسويق 
الطابعات في أوروباء أو هندسة البرمجيات ف اليابان. جالبريث Galbraith‏ يستكشف كيف 
يبدو هيكل المصفوف ذو الأبعاد الأربعة, Le‏ ذلك في مناقشته حول تحديات التخطيط 
والقيادةء وسياسات الموارد البشرية وما تقدمه هذه الهياكل. 
وتعمل ال منظمات ال مصفوفة بشكل جيد خاصة تحت ثلاثة ظروف :(Davis &Lawrence)‏ 
أولا: أنها تعمل جيدًا حين تكون هناك ضغوط لمجالات متعددة SAU‏ مثل حين 
تحتاج ا مجموعة للتركيز على الاثنين» الخبرة الفنية في مجال معين ومتطلبات فريدة 
للعميل بسوق معين. 
Lab‏ إن المنظمات المصفوفة تعمل loa‏ حين يكون العمل معقدًا بشكل خاص أو 
ERT‏ له تنسيق إضافي. وإنه حين يكون الأفراد ذوي اعتمادية متبادلة في 
العديد من الطرق» فإن المصفوف قد يساعد لتحسين نظم الاتصال. وإنه في JULI‏ 
أعلاه يمكن تقاسم ا معلومات في كل من خط المنتج والمستوى الوظيفي. وأخيراء إن 
المصفوف مناسب حين تكون هناك حاجة لتقاسم اموارد وسوا لأعلى كفاءة. وإنه 
حين تكون المهارات ذات ندرة وال موارد ذات قيمة استثنائيةء فإن المصفوف يجعل 
من السهل إعادة توزيع للموارد الأكثر ندرة إلى المجالات الضرورية. وقد يتحول 
مدير التسويق من الحاسب الشخصي إلى الجهاز ا محمول باليد» وذلك كمثال. 
وقد تكون الهياكل المصفوفة ذات dos‏ حين التنفيذ. وأنها قد تحدث lp‏ في دور 
الفرد الذي يمكن أن يحتار بين مطالب اثنين من المديرين. كما أن عمليات القرار تصبح 
معقدة عندما يتطلب الأمر موافقة عدة مديرين من مستويات كثيرة حتى يمكن 
الاستمرار في العمل. وهكذا فإن الهيكل ا لمصفوف هكن أن يقود إلى صراعات في السلطة 
بين اطديرين. 
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الشكل ( (A. ٠١-١‏ هيكل الوحدة: المنتج 
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(C ١؟-5( JS‏ هيكل الوحدة: القسم الجغرافي 





الشكل )١17-0/(‏ الهيكل المصفوف 
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الهيكل الشبكي: 

إن الهيكل الشبكيء مثله مثل الهيكل ال مصفوفء أذاب الهيكل الوظيفي التقليدي. 
وحقاء إن الهيكل الشبكي يخفض وظائف ال منظمة للأسفل حتى اختصاصاتها المحورية, 
وإن شبكة من الموردين والشركاء توفر خدمات لا Unda‏ المنظمة محورية uil sl)‏ ليست 
ذات تكلفة مؤثرة للأداء داخليًا - أي داخل المنظمة -) )1992 (Miles & Snow,‏ وإنه 
في أحد أنواع الهيكل الشبكي فإن المنظمات قد تصمم داخليًا منتجاتها الخاصة dp‏ لكن 
قد يتعاقدون مع مصنع خارجي وشركة نقل بحري لبناء وتوزيع المنتجات للعملاء. وقد 
يعملون مع موزعين محليين أو ممولين كطرف ثالث ممن يبيعون مباشرة للعملاء نيابة 
عن الشركة. لكن هؤلاء ال موزعين وحدات مستقلة» وليسوا وحدات داخل منظمات وكلاء 
المبيعات. وإنه في حالة ا منظمات الشبكية» فإن المورد الخارجي قد يكون في اتحاد مع 
أفراد المنظمة» والعمليات, والتقنية بحيث إن الخط الفاصل بين أن تكون داخليًا وخارجيًا 
للمنظمة غير واضح. وقد تسأل المنظمة موردين من الخارج» وأصحاب مصانع» وموزعين 
لدمج عملياتهم والتقنية نيابة عن الشركة. وتكون ال منظمة في هذه الحالة كالسمسار 
للخدمات بين مختلف الأطراف )1986 Snow,‏ & 211165). ومثال لهذا النوع من الشبكي 
موضح في الشكل (17-1). وأنواع أخرى من التنظيم الشبكي توجد أيضًا في )1992 - 
.(Miles & Snow‏ 

وقد تكون المنظمات الشبكية ذات تكلفة أقل وذات مرونة كبيرة. وإنها قد تجعل 
المنظمة تركز على هدفها الأساسي. كما أنها أيضًا قد تسبب مشكلات حين يجب على 
المنظمة أن تعتمد على الأداء (والصحة التنظيمية) للشركة الخارجية والتي لا تمارس 
عليها إلا القليل من الرقابة. إن التحول من الملكية الداخلية إلى الرقابة الخارجية يمكن 
أيضًا أن نكوق عامل تهد ]15 كافت اللعرقة d adl‏ أو العملياك ليست بالقوة الكافية 
للتقاسم الفعال. 0 7 


هيكل العمليات: 


في التسعينيات بدت عمليات وتصاميم بدون حدود» وأصبح مرغوبًا فيها كطريقة لهيكلة 
ا منظمة لتحقيق المرونة كهدف رئيسي. )1992 .(Bahrami,‏ وقد ظهر هذا التصميم أساسًا 
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في الشركات التي تعمل في التقنية العالية حيث الابتكار والإبداع مقترنًا مع سرعة عملية 
تطوير المنتج ووقت سريع للتسويق» أمور كلها ضرورية لنقل الشركة إلى دنيا المنافسة. 


الشكل(8-١١)‏ الهيكل الشبكي 





إن التصميم بلا حدود يكسر الهرم التقليدي ويستبدله بالهيكل الذي يقوم على خليط 
فسن الوظاكفه: وإن 18,3 ذاتية الإذارة قدا وكاو asia‏ كلها يت dadai‏ 
الأدوار» والألقاب» والوظائف والفرق ليست بعد الآن مبنية بصلابة في هيكل «ada‏ 
لكنها قابلة للتفاوض والمرونة اعتمادًا على احتياجات المنظمة. وإن السرعة في تكوين 
الفرق» وتحديد الأهداف» والتكيف للتغييرء وبناء علاقات جميعها مهارات رئيسية في 
المنظمة بلا حدود. 


إن هيكل العمليات في ال منظمة يصمم خطوات تتضمنها العملية. وقد يكون هناك 
قسم ركز على العملية في تجميع متطلبات العميل وتطوير منتجات جديدة. وقسم آخر 
قد يكون مصدر تركيز على توليد مطالب للعميل وطلبات تخضع للعمليات (للتدقيق). 
وهناك ثالث قد يركز على أوامر التصنيع» وتسليم المنتجات للعملاء. وقد يكون قائد 
العملية مسؤولا عن كل خطوة في العملية وإن التصاميم لتي تحطم الحدود مثل هذه 
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جيدة حين تكون السرعة في الزمن ضرورية Ulb‏ توجد حدود أقل تفوق تدفق العملية, 
وإن القرارات à mel‏ العملية هكن اتخاذها في المستوى المحلي. وإن تدفق العمل 
واتصالات كل إدارة بالعميل أصبحت أكثر وضوحاً لجميع أعضاء التنظيم. ويلاحظ 
Galbraith (2002) ài JU‏ أنسيكل الحملية کان Un s‏ هي «b gb ya ri log NS‏ 
ولكن لا يناسب المنظمات التي أدخلت التقنية أو أنها استعانت بمصادر خارجية لكثير 
من العمليات» ولذلك فإنه ليس لديها وظائف تسند ead]‏ كما هو متطلب من الهيكل. 
ويوضح الشكل )1١-3(‏ مثالا لهيكل بلا حدود. 


الشكل (YY-4)‏ الهيكل بلا حدود 


تصميم المنتج التصنيع وأوامر التصنيع وأوامر 
L3 jj * L3 jj‏ 3( 


إن مهمة القيادة والإدارة تفرض تحديًا خاصة في المنظمة بلا حدود» حيث إن الطرق 
القديمة في الإدارة في الهرم التنظيمي أصبحت لا تطبق الآن وإنه في منظمة اعتادت على 
سلطة صنع القرار الرأسي» فإن الهيكل بلا حدود يمكن أن يكون طريقة غريبة في الإدارة. 
إن القيادة الهرمية تؤدي وظيفة توحيد وتكامل (Shamir,1999)‏ وإدارة التوترات بين 
السلطة. واممهام» والسياسات (Hirschhorn & Gilmore, 1992) Sob sls‏ يجب على 
القادة في المنظمة بلا حدود أن يساعدوا في تكوين الفرق» وف التفاوض بين الفرق» 3535 
النزاعات الإدارية»ء إحداث التوازن في ال مصالح المتنافسة بين المجموعات» وأن يشجعوا 
الموظفين على ارتباطات تنظيمية حتى وإن كانت الفرق قد تم تسريحها وإعادة تشكيلها. 





القدرة الجانبية: 

لقد لوحظ أن كل هيكل له مزاياه وسلبياته. وما يكون مناسبًا لمنظمة» LLS‏ على 
الإستراتيجية» قد لا يكون Gulio‏ لمنظمة أخرى. وإضافة لذلك» إن اختيار أي هيكل سوف 
يحل بعض «OMS CAU‏ في حين أنها تؤدي إلى مشكلات أخرى. مثال لذلك» إن الهيكل 
الوظيفي الشائعء مناسب وفعال بالنسبة لكثير من المنظمات» وإنه يمكن أن يؤدي إلى 
تحديات في تقاسم المعلومات عبر الوظائف. أما في الهيكل الجغرافي. Ol‏ مجموعة من 
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مسؤولي المبيعات بالإقليم يمكنهم المحافظة على التركيز المحلي على عملائهم» لكن قد 

تواجه المجموعة صعوبة في التعرف كيف تحل مشكلة معينة» والتي» في الحقيقة, قد 

تم حلها من قبل في إقليم آخر بسبب أن التحدي هو في المشاركة في الحلول عبر الحدود 

الجغرافية. 
وللتعويض عن العيوب في اختيار هيكل معين» فإن مصممي التنظيم يطورون 

مقدرات جانبية» أو آليات أفقية من شأنها تمكين المنظمة أن تجعل الارتباط ميسرًا بين 

المجموعات أو الأقسام التي أفرزها الهيكل. وفي حين أن الهيكل يطور التنظيم العمودي 
بإحداث إدارات ومجموعات بأهداف مشتركة» فإن الممارسات الجانبية تساعد المنظمة 

التقاسم في المعلومات عبر هذه الحدود. 
ويصف جالبريث )2002( Galbraith‏ وآخرون خمسة أنواع من هذه المقدرات 

الجانبية. وإن بعضا منها قد يحدث طبيعيًا أو بشكل غير رسميء في حين أن أنواعًا أخرى 

يجب أن تخضع لعملية التصميم بشكل متعمد ورسمي: 

-١‏ الشبكات: يمكن للشبكات أن تجعل من الميسور التقاسم في المعلومات عبر حدود 
الإدارات وذلك بتعريض أعضاء مجموعة واحدة إلى آخرين في مجموعة أخرى. تصور 
إيجاد تعارف في قسم آخر في برنامج تدريبي أو مكتب qa yo‏ فإنه فيما بعد تحتاج 
إلى اتصال في ذلك القسم للمساعدة في حل مشكلة أنت سبق أن خضعت لتجربتها. 

-Y‏ العمليات الجانبية: إن العملية الجانبية عملية أساسية ف العملية التنظيمية والتي 
تتخلل الأقسام الرئيسية. ولك أن تدرك عملية مثل تصميم منتج dod‏ والذي Š‏ 
ينخرط فيه موظفون من الخدمة» واممبيعات» والتسويق» والعمليات والبحوث والتطوير. 

-Y‏ الفرق: إن الفرق ذات الوظائف المتشابهة ممكن تأسيسها حين يحافظ أعضاؤها على 
علاقات داخل الفريق وكذلك في القسم الذي يعملون به. إن فريق مبيعات منتج 
ما مع مندوبين من كل منطقة جغرافية» يمكن أن يجتمعوا بانتظام للمشاركة في 
ا ممارسات الأفضل وليحلوا المشكلات المشتركة فيما بينهم وترتبط جميعها بمنتج 


بذاته. 
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-٤‏ أدوار مكملة: Qa‏ الأدوار ا مكملة مواقع رسمية ذات مسؤولية لتقاسم المعلومة عبر 
تقسيمات الهيكل. موظف اتصال في التسويق يعمل في وحدة مساعدة العميل قد 
يجمع كل مشكلات العميل على أساس منتظم ويتقابل مع فريق التسويقء ثم يعيد 
معلومات لوحدة مساعدة العميل بشأن منتج متوقع إطلاقه ومبادرات في تسويقه. 

-Y‏ الهياكل المصفوفة: لقد ناقشنا أعلاه استخدام الهياكل المصفوفة, لكن لاحظ أن الهياكل 
المصفوفة ليست هي هياكل فقطء لكنها أيضا ذات مقدرة جانبية. وإنه بتطبيق 
علاقات هيكلية على مستويات متعددة. فإن الهيكل المصفوف يحاول التعويض 
للزيادة في عنصر واحد من الهيكل (اممنتج) مع آخر (الجغرافيا). وهكذاء إنه يجعل 
المشاركة في المعلومات Gowy Gol‏ عبر الفرق داخل الهيكل. 
لاحظ أنه كلما كان هناك أنواع منظورة بشكل متميز من المقدرة الجانبية قد تم 

اختيارها (مع تحرك à a‏ الكشف (Mef‏ فإنه توجد تكلفة ملازمة في الوقت والطاقة 

والتعقيد. (انظر الشكل 3١-١7‏ ). أي الأنواع من المقدرة الجانبية يمكن تطبيقه يعتمد 

هذا على احتياجات المنظمة. 
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ا منظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 
الشكل pols )١١-٠١(‏ المقدرة الجاذبية 
الهيكل المصفوفة 
الأدوار ا مكملة اختيارى 


m 


الفريق 


العمليات الجانبية يمكن أن يحدث 





المصدر: 
Galbraith,J. Downey,D. & Kates, A.(2002) Designing Dyanamic Oragnizations,‏ 
A Hands - On Guide For Readers At All Levels, New York, Ny. Amacom, P137,‏ 


Reprinted With Permission. 


اختبارات التصميم الجيد: 

أخذا في الاعتبار التعقيدات وما هكن التخلص منه في اختبار أي من هذه الهياكل 
التنظيمية: ماذا يمكن لخبير التغيير أن ينظر فيه حين يقيم تصميما جديدًا SU Rs‏ يقترح 
كل من نادلر وتشمان )1992( Tushmans Nadler‏ أن يقيم خبراء التغيير مقدرة التصميم 
للإسهام 2 احتياجات الإستراتيجية واطهمة الخاصة بالمنظمة 2 حين أنها تتواءم Sis‏ 
مناسب مع بيئتها الاجتماعية والثقافية وتتضمن العناصر الإستراتيجية تصميما يقوم بفعل 
التالي: 
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e‏ يدعم تطبيق الإستراتيجية. 

o‏ يجعل من ال ميسور تدفق العمل. 

٠‏ إيجاد وظائف هكن أداؤها وقياسها. 

وتتضمن العوامل الاجتماعية والثقافية اختبار كيف: 

o‏ سيتواءم الأفراد الموجودون في التصميم؟ 

o‏ سيؤثر التصميم على علاقات السلطة بين مختلف المجموعات؟ 

e‏ يتواءم التصميم مع قيم ومعتقدات الأفراد؟ 

٠‏ سيؤثر التصميم على أسلوب وطريقة تشغيل المنظمة؟ 
جولد وكامبل )2002( - Goold & Campbell‏ يضعان قائمة بتسعة اختبارات حول عما 

إذا كانت المنظمة مصممة بطريقة جيدة: اقتراحات يمكن استخدامها لتقويم التصميم معرفة 

عما إذا كان مناسبا. ويكتبان أن الأربعة الأولى من هذه الاختبارات للهيكل لي تتطابق مع 

غايات المنظمة:» والإستراتيجيات, وال مهارات» والخطط. والخمس الأخيرة هي اختبارات للتصميم 

الجيدء ما يساعد ال منظمة في تحقيق المستوى الصحيح في التوازن في العمليات» وقد يقترحون 

تعديلا للتصميم ليأخذ في الحسبان التحديات الخاصة في أي منظمة. وهذه الاختبارات هي: 

-١‏ اختبار ميزة السوق: هل الهيكل يتفق وكيفية نية ال منظمة لخدمة الأسواق؟ فإذا كانت 
ا لمنظمة تخدم قطاعات من العملاء بطريقة مختلفة في مختلف المواقع الجغرافيةء OB‏ 
وجود أقسام جغرافية حينئذ يعتبر alise fal‏ وينبغي عدم إسقاط أي قطاع عملاء 
JS io 29‏ مثالي T‏ ينبغي عدم تقديم خدمة لقطاع تقوم بخدمة أقسام متعددة بغرض توفير 
أقصى التركيز والعناية. 

-Y‏ اختبار ميزة الأصول: ينبغي على المنظمات الأم أن يكون تنظيمهما بطرق تسمح بتقديم 
الفائدة الأكبر لبقية المنظمة. فإذا كان الابتكار ذا قيمة رئيسية للشركة الأم» فهل قامت 
بتنظيم ذاتها بطرق تؤدي إلى زيادة في الابتكار عبر المنظمة بكاملها؟ 
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-Y‏ اختبار الأفراد: ينبغي على التصميم أن يدعم مهارات وطاقات الأفراد بالمنظمة. فإذا كان 
التصميم يتطلب أن يكون رئيس الشؤون الهندسية مديرًا أيضًا للماليةء وإيجاد بديل 
واحد لهاتين المهارتين المتخصصتينء في حالة أن القائد الحالي سيغادرء فإن التصميم قد 
تكون فيه مخاطر. وإضافة لذلك» قد ينطوى نفس التصميم على مخاطر أيضًا إذا كان 
سيؤدي إلى إحباط موظفين ذوي قيمة ورا يفقدون مركزهم الوظيفي في الهيكل الجديد. 

-٤‏ اختبار الملاءمة: هل سوف يتطلب التصميم تحولا ثقافيًا رئيسياء مثل تصميم المصفوفة 
ضمن ثقافة مريحة جدًا تعمل في ظل قوانين وهرم إداري؟. وهل نظم تقنية المعلومات 
تتطلب تغييرات قوية ذات تكلفة للإبلاغ عن الأداء بحسب صناعة العميل مقابل 
الجغرافيا؟. 

0- اختبار ثقافات الأخصائي: إن بعضا من الوحدات التنظيمية تحتفظ بثقافات فرعية 
مختلفة لأسباب قوية وإن مجموعة ركزت على منتجات الشركة الرئيسية قد تفكر في 
الابتكار كسلسلة تدريجية في التحسين التدريجي بالنسبة للمنتجات الحالية» لكن رها 
قد يحتاج قسم جديد للمنتجات إلى ابتكار سريع بالنسبة للمنتجات التي لها دورة حياة 
قصيرة. وإن الجمع بين البحث والتطوير (R&D)‏ من القسمين قد ينتج عنه صراع ثقافي 

1- اختبارات أدوات das JI‏ الصعبة: كيف ستقوم الأقسام في الهيكل الجديد بتطوير أدوات 
الربط فيما بينهاء ومن ستكون له السلطة في حالة نشوء نزاع؟ فإذا كانت ستة أقسام 
كل ذات وظائف تدريجية منفصلةء كيف هكنها التنسيق في استخدام الموارد التدريبية 
مثل الفصول والمدربين؟ 


-V‏ اختبار الهرم الزائد عن الحاجة: إلى أي مدى المستويات الإدارية ضرورية لتوفير التركيز 
أو التوجيه» أو التنسيق بين الوحدات في مجالها؟ فإذا الهدف والقيمة في الإدارة بماثل 
تلك التي dol‏ منهاء قد لا يكون ذلك المستوى ضروريا. 

- اختبار المساءلة: هل انسياب تصميم الرقابة لوحدة فرديةء أو هل السلطة - والمساءلة‎ -A 
موزعة بين وحدات مختلفة؟ هل ذلك يشجع الوحدات التي لا تقدر على التعاونء لإلقاء‎ 
اللوم على بعضهم الآخر في حالة الأداء الضعيف؟‎ 
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9- اختبار المرونة: كيف سيكون رد الفعل في المنظمة الجديدة حين يتم تصميم منتج 
جديد؟ هل ذلك واضح في كيف سوف تعمل المنظمة إذا تغيرت الإستراتيجية؟ هل 
التصميم فعلا يعوق ويربك أكثر مما يؤدي إلى الانسياب والتوضيح في العمل؟ 
إن قلیلا من التصاميم هي التي تنفذ كل هذه المعايير. ويوصي كامبل وجولد 

(Goold & Campbell, 2002)‏ بأن يكون التصميم للتخطيط عملية مكررةء وأن ذلك 

كتصميم فشل في اختبار واحد dig‏ ينبغي مراجعته مرورًا بكشف الاختبارات مرة 

أخرى. وقيل US‏ "ليست هناك طريقة واحدة هي الأفضل في التنظيم" Galbraith,)‏ 

2 ,1973( وعليه إن Lás‏ مما هكن الاستغناء عنه أمر لابد منهء وبشكل «Ua‏ 

"فإن الإدارة يمكنها أن تحدد السلبيات في خيارها ال مفضلء وأن السياسات الأخرى حول 

نموذج النجمة يمكن تصميمه ليغطي على السلبيات في حين يتم تنفيذ الإيجابيات" 

(Galbraith, 2002, P.15)‏ وإنه à‏ حالة الوعي يكيف يغطي التصميم الإستراتيجية 

ويعمل مع العناصر الأخرى لنموذج النجمة لمعالجة العيوب في التصميم» Ol‏ هذه 

هي النصيحة الأفضل. 


الحلول الموجهة: 

سوف ننظر في هذا القسم حلولاً تساعد أعضاء التنظيم في فهم وتحديد الأعمال التي 
ينبغي عليهم القيام بها لتطوير المنظمة لمواجهة المستقبل. وتتضمن تلك الحلول(١)‏ 
التخطيط الإستراتيجي والوقت الحقيقي للتغيير الإستراتيجي (Y)‏ التخطيط للسيناريو (f)‏ 
ومؤتمرات البحث وبحث المستقبل. وعموماً OB‏ كلا من ذلك له هدف تام مماثل» بمعنى 
أنها جميعًا تساعد أعضاء المنظمة في الموافقة على ذلك والتخطيط للمستقبلء إلا أنها 
تختلف في مخرجاتها والعملية. 


التخطيط الإستراتيجي والوقت للتغيير للتخطيط الإستراتيجي: 
يوجد العشرات من التعريفات للتخطيط الإستراتيجي وعدد مماثل من الكتّاب الذين 
لهم توصيات في كيفية إدارته. ويعرف فايل )2000( Vail‏ التخطيط الإستراتيجي كما يلي: 


" التخطيط لتحقيق الغايات الرئيسية للمنظمة. إنها تشمل عملية تأسيس وتوضيح 
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الغايات وتقرير الأهداف والتي إذا تحققت تساعد الغايات» وتقرر الوسائل الرئيسية 
والطرائق (الإستراتيجيات) التي عن طريقها يتم متابعة الأهداف" (P.965)‏ 

ويتضمن التخطيط الإستراتيجي صنع قرارات حول هدف المنظمة. واممنتج» والرؤية 
والاتجاه وخطط العمل. كما تتضمن أيضًا ما يتم الاستغناء عنه والخيارات حول العملاء 
والأسوق وكذلك التحليل للدوافع وحول الميزة التنافسية للمنظمة والتحديات التي تتواجد 
في بيئتها الحالية )1996 (Porte,‏ وتتضمن الإستراتيجية أيضًا مناقشة الرسالة (هدف 
المنظمة» ومنتجاتهاء والأسواق والعملاء) والأهداف والغايات (الأهداف والجداول الزمنية 
والطرق التي بموجبها يتم ترجمة الإستراتيجية إلى نشاطات محددة يمكن قياسها )» هذا 
ويمكن تطوير الإستراتيجيات لأي فترة زمنية طويلة- ا منظمات Ule‏ تطور إستراتيجيات 
سنوية إضافة إلى تلك ل (Y)‏ أو )0( وحتى )٠١(‏ عشر سنوات أو أكثر من ذلك اعتمادًا على 
المنظمة وصناعتها. إن ا لمنظمات ذات التكنولوجيا السريعة التغيير قد تختار تطوير خطة 
قصيرة الأجل لعدد قليل من السنوات. في حين أن الصناعات الراسخة في التأسيس وذات 
الصناعات التي هي أقل تغييراً قد تختار BBT‏ طويلة المدى الزمني. 

إن كثيراً من الأفكار والآراء قد تم تبادلها بين علماء الإدارة حول تعقيدات تطوير 
الإستراتيجية. هذا وإن خطة إستراتيجية متكاملة, على كل حال حل في تحديات حين يبدأ 
العمل بالتنفيذ الفعلي. ويكتب بير وايسنستات )2000( Beer & Eisenstat‏ أنه يوجد ستة 
من "قاتلي الصمت" لتنفيذ الإستراتيجية وجميعهم يرجعون بشكل رئيسي إلى اهتمامات 
ممارسي تطوير ال منظمات: 
-١‏ أسلوب الإدارة التقليدي من أعلى لأسفل. 
-Y‏ إستراتيجية غير واضحة وأولويات متضاربة. 
-Y‏ فريق إدارة عليا يفتقر للفاعلية. 
€- اتصالات فوقية/ رأسية ضعيفة. 
0- تنسيق بين الوظائف ضعيف أو الأقسام التجارية أو الحدود. 
1- مهارات قيادية في أسفل الهرم غير كافية وكذا في التطوير. 
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وبرغم إمكانية تطوير المنظمات لمعالجة تحديات التنفيذ هذه إلا أن ممارسي تطوير 
عمومًا كانت نشاطا للإدارة العليا. وقد يعود ذلك إلى أن تاريخ تطوير المنظمات الفكريء أو 
السمعة بفقدانها المعرفة الفنية والافتراض من جانب كثير من التنفيذيين أن تطوير المنظمات 
لديه القليل لتقديمه اقتصاديًا وماليًا وتوجه نحو عام ميل إلى السوق بالنسبة في إستراتيجيته 
Los dI‏ وعلى كل حال فإن تركيز خبير التغيير الداخلي على التنفيذ الفعال للإستراتيجية 
داخل المنظمة أن يسهموا في عملية تطوير الإستراتيجية, لكن أيضا يستطيعون جعل القادة 
ذوي وعي بالكثير من الاهتمامات الإضافية أثناء تصميم الإستراتيجية» وذلك كالتالي: 
٠‏ كيف يتكيف الأفراد والفرق للتغييرات في التوجه الإستراتيجي. 
٠‏ كيف أن العمليات التنظيمية تدعم أو تعطل الإستراتيجية. 
o‏ عناصر الثقافة التنظيمية (اللغة» الطقوس, إلخ) التي تدعم أو تعطل الإستراتيجية. 
e‏ كيف ترتبط نظم إدارة الأداء والمكافآت بالإستراتيجية. 
e‏ كيف مكن aes‏ المبادوات الإسترائيجية لتكون أهدافا. 


e‏ التعاون بين الإدارات لتحقيق الأهداف الإستراتيجية. 


حالة دراسية في التخطيط الإستراتيجي: 

انظر في هذا JULI‏ لعملية التخطيط الإستراتيجي قام بنشرها بير وايسنستات & Beer‏ 
.Eisenstat (1996)‏ إن Alpha Technology‏ شركة تعمل في مجال التقنية ب(/1١١)‏ بليون 
دولار ولها مكاتب عبر العام. وكانت تتكون من عدد من الوحدات ال مختلفة تجمعت مع 
بعهها ع ارون هن طريق الحيازاك والاندماعاة ael aa‏ ا A Lal AUS‏ 
للقادة هي كيفية تطوير إستراتيجية تجمع كل تلك الوحدات. واستجابة لذلك فقد طور 
قادة الشركة عملية تخطيط إستراتيجي تتطلب تحليلا ذا عمق للمنافسينء وأحوال السوقء 


EVY‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


المنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


واحتياجات العميلء وخطوط المنتج. وقد تشاور التنفيذيون فيما بينهم - أي كل مع الآخر 
لتطوير إستراتيجيات الإدارات» إلا أن الشركة أصبحت قلقة بشكل متزايد من أن تنفيذ تلك 
الإستراتيجيات سوف يبرهن أنه يصعب جدًا القيام بالعمل في ذلك بشكل فعال بسبب 
الحواجز الداخلية ضد التغيير. 

إن إستراتيجية الموارد البشرية (Shrm)‏ تم إيجادها بحيث إن الحركة الداخلية لتنفيذ 
الإستراتيجية يمكن فهمها. وقد تم تعيين فريق صغير من الموظفين يتكون من أفراد في 
مستوى أو مستويين تحت الفريق الإداري الأعلى وذلك لجمع البيانات حول العوامل التي 
بإمكانها دعم أو أنها تعوق تنفيذ إستراتيجية المنظمة. وإن مجالات التحليل تضمنت أي 
شيء من الممارسات التنظيمية واموارد لمقدرات الإدارة. وقد عاد فريق جمع البيانات بعد 
دورة 844 (Y)‏ أيام ليتقاسم البيانات مع القادة الكبارء الذين استمعوا للتبصير عن البيانات 
سويًا (مع الفريق) وقاموا بتحليل النتائج وخططوا للأعمال التي يجب القيام بها في ضوء 
التغذية المرتدة. وقد eB‏ الفريق بتحليل الثقافة التنظيمية» مستويات رضا أصحاب المصلحة 
مثل العملاء والموظفينء وفاعلية القيادة وتطوير المستقبل الوظيفي والتدريب» ومقدرة 
ا منظمة للقيام بالتنسيق بين الإدارات وأكثر من ذلك. 

في أحد الأقسام تحديدًا فقد التشارك في بعض التغذية المرتدة الصعبة والأمينة. وقد 
أفاد فريق الدراسة من الموظفين أنه بينما القسم ناجح حالياء فإن تهديدات مستقبلهم 
قد تهدم النجاح بسبب عدد من العوامل الداخلية بين الأشخاص. وتضمنت تلك العوامل 
هبوط es JI‏ معنوية, أسلوب الإدارة من أعلى إلى أسفل في القسم» تفاعل بمستوى متدني 
عبر الوظائف بين الإدارات» واتصالات فوقية وتحتية ضعيفة. 

ونتج عن «US‏ موافقة رئيس القسم على إجراء بعض التغييرات التي تتفق مع سلوكه 
الخاص. وتم إحداث فرق إدارية وتولى الرئيس قيادة عمل فريقه. وقامت إدارات أخرى 
بإجراء تغيرات في الموظفين وأدوار هم. كما أنه أيضا في حالات أخرى ظهرت على السطح 
عدم موافقة حول اتجاه القسم الإجمالي وحول الإستراتيجية. وقد أفاد أعضاء فريق الدراسة 
أنهم قلقون حول المشاركة في البيانات» لكن بمجرد رفع القضاياء م يخضعوا لأي جزاء/ 
مكافأة نظير التغذية المرتدة الأمينة (الصادقة). 
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ونتج عن العملية أن أعضاء التنظيم سمح لهم " بمناقشة الأشياء التي غير مسموح 
بمناقشتها " )608 (Beer & Eisenstat, 1996, P.‏ برغم أن ذلك ظل تحديًا خارج عملية 
إدارة الموارد البشرية (Shrm)‏ وإن انخراطا في مستوى أعلى من الموظفين وذوي الصلة 
بالنسبة للإدارة العليا قد فتح طرقًا للتغذية المرتدة والمشاركة. ويقول كبار التنفيذيين أن 
تطوير أجندة إستراتيجية الشركة الشاملة تعتمد بدرجة كبيرة على عملية إدارة ا موارد 
البشرية. وفي حين أن العملية تخضع للتطوير وإنها بعيدة جدًا عن الكمالء " فإن قوة هذه 
الحلول هي مصممة بدرجة عالية وقادها استشاريء وإنها - أي الحلول- تسمح للمنظمات 
التي تتكون من الأفراد الذين قد لا يمتلكون مهارات التحليل المتطورة جدًا للرفع جماعيًا 
ومعالجة قضايا صعبة )617 .(Beer & Eisenstat - 1996 - P.‏ 


عملية التغيير الإستراتيجي المتكاملة: 

إنه في حين أن التخطيط الإستراتيجي وتطوير المنظمات قد لا يكون لديهم تاريخ طويلء فإنه 
من الواضح أن الفرص تتواجد بكثرة للتكامل وإن تطوير المنظمات يج ب (خبراء مموضوع SA‏ 
والخبرة في العملية والخبرة في الحل )10 (Worley , Hitchin& Ross, 1996, P.‏ وإدخالها في 
جهد الإستراتيجية. 

طور وري وآخرون )1996 ,41- (Worey Et‏ عملية من أربع خطوات 
للتخطيط والتنفيذ صممت بالتحديد لممارسي تطوير ال منظمات بغرض زيادة 
قيمة ملموسة لجهد التخطيط. وأطلقوا على العملية تكامل التغيير الإستراتيجي 
(Integrated Stratigic Change) (Isc)‏ وكتبوا أن مدخلهم PS‏ أن تطوير 
الإستراتيجية سويًا مع القضايا التي UU‏ هي ذات تحد في تنفيذ الإستراتيجية 
مثل تصميم المنظمة. مهارات تحفيز الموظفين» والتعاون وعمل الفريق عبر 
المنظمة بالكامل. وإنه في هذه العمليةء فإن الإستراتيجية لا تكون وحدهاء لكنها 
تجعل المنظمة تبحث عن الوسائل الضرورية لجعلها ذات فاعلية عن طريق 
تغيير الخطة» ويتكون (Isc)‏ من هذه الخطوات» حيث الأوليان تنظمان نشاطات 
تطوير الإستراتيجية وتنظم الاثنتان الأخريان نشاطات التغيير الإداري لجعل 
خطة الإستراتيجية فعالة. 
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-١‏ التحليل الإستراتيجي: الخطوة الأولى هي إجراء تحليل إستراتيجيء والذي يتضمن تفهما 
لاستعدادات المنظمة للتغيير الإستراتيجي» وتفهم لقيم المنظمة وأولوياتها في عمل خطة 
إستراتيجية» والتهديدات Swot)‏ ) وتتضمن تحليلا لتوجه إستراتيجية المنظمة» Le‏ في ذلك 
«UL. JI‏ والأهداف والتبعات الرئيسية. 


-Y‏ تصميم الإستراتيجية: والخطوة التالية هي تصميم الإستراتيجية. وتتضمن رؤية 
المنظمة. والخيارات الإستراتيجية حول حجم التغيير الذي سوف يتم اقتراحه في 
الإستراتيجية الجديدة: ويقوم القادة بتحليل بنية المنظمة:. والأداءء والمقدرات 
الأساسية لتقرير عما إذا كان حدًا أدنى من مراجعة الإستراتيجية مناسبًا أو عما 
إذا كانت هناك حاجة لتغيير ضروري أكبر. وتضع قرارات حول تكييف أو تحسين 
العمليات الحالية وعن مستقبل حقيقة ال منتج. ها في ذلك زيادة مجالات للاستثمار 

-Y‏ تصميم خطة التغيير الإستراتيجي: تستعرض خطة التغيير الإستراتيجي ليس فقط 
النشاطات الرئيسية التي سوف تطبق أو سوف تتغير حين تطبق الإستراتيجية لكن أيضًا 
التأثير الذي سوف تحدثه على أصحاب المصلحة داخل وخارج المنظمة. 

# تردق ala d‏ اله toma‏ إن Boll‏ دو فا موجه خاص das edes d‏ 
التغيير حيث يجب على القادة نقل JI‏ 45$ والإستراتيجية: Le‏ في ذلك المبررات المنطقية 
للتغيير وكيف أن فريق القيادة توصل إلى قرارات رئيسية إستراتيجية. 


الوقت الحقيقي للتغيير الإستراتيجي: 

الوقت الحقيق للتغيير الإستراتيجي )1994 - R. W.Jacobs‏ ( هو حل ذو صلة قام 
بتطويره ممارس و تطوير المنظمات بالشكل الذي يزيد من سرعة التغيير. ويمكن تطبيقه 
لعدد من مجالات الموضوع التي تتطلب الالتزام من كامل أعضاء المنظمة: ها في ذلك 
ملكية أعضاء التنظيم له ومتابعتهم طوال تنفيذ الخطة الإستراتيجية: إلا أنه بالإمكان أن 
تساعد المنظمات 2 تطبيق الخطة الإستراتيجية )1992 .(Dannemiller & Jacobs,‏ بينما 


هي ليست عملية تطوير إستراتيجية واضحة: إلا أنه بالإمكان أن تساعد المنظمات في 
تطبيق الخطة الإستراتيجية عن طريق زيادة الوعي والالتزام بالخطة وأساسياتها. ومن 
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ناحية فلسفية فإنه من حيث المبدأ فإن لديها الكثير من التشابه لمنهجية مؤتمر البحث 
والذي سوف نناقشه في هذا الفصل» لكن الأهداف مختلفة قليلا بعض الشيء. 

إنه في الوقت الحقيقي للتغيير الإستراتيجي» يعمل المشاركين على اهتمامات «esl‏ 
" أو قضايا بإدارة الأعمال الحقيقية» مثل احتواء تكاليف الانتشارء جودة المنتج» وزيادة 
الاهتمام باحتياجات العملاء بالسوق " )484 ol» (Dannemiller & Jacobs, 1992, P.‏ 
ذلك قد ينخرط فيه مئات من الأعضاء من كل المنظمة الذين يعملون Ue‏ لحل مشكلات 
ويناقشون فرصًا تواجه المنظمة بأكملها وليس فقط تلك التي تواجه المجموعة أو الإدارة 
التي ينتمون إليها. إن "الوقت الحقيقي" في هذه العملية يعني " التخطيط والتنفيذ في 
وقت واحد لتغييرات في الأفراد. وا مجموعة والمنظمة بكاملها " ),1994 R. W. Jacobs,‏ 
(P. 1‏ إن " التغيير الإستراتيجي " يعني أن أعضاء التنظيم سوف يعملون سويًا في قضايا 
مهمة في بيئة ا لمنظمة الداخلية والخارجية: " Le‏ في ذلك احتياجات العميل والموردين» 
وإستراتيجيات المنافسين» واتجاهات delal‏ وتحديات السوق والفرص " وأكثر من ذلك 
.(R. W. Jacobs, 1994, P. 22)‏ ويناقش المشاركون التغييرات بالنسبة لكامل المنظمة, 
Le‏ في ذلك تطبيق تلك التغييرات داخلياً. وإنه بانخراط مجموعة كبيرة من الموظفين في 
مثل صنع القرار الإستراتيجي» فإن كلتا المشكلتين وفرصًا إستراتيجية إضافية يمكن أن تكون 
معروفة من قبلء وأنها تعمل بشكل خاص في مواقف التخطيط الإستراتيجي والذي يحدث 
فيه ما يلي )1994 :(R. W. Jacobs,‏ 


-١‏ قرر فريق القيادة أن منظمتهم تحتاج إلى اتجاه إستراتيجي جديد LLS‏ على الدوافع 
للتغير إما من الداخل أو خارج منظمتهم. 

-Y‏ لقد تم تطوير إستراتيجية بواسطة فريق قيادي قبل الحالة. 

-Y‏ إن المجموعة القيادية منفتحة للتغذية المرتدة حول الإستراتيجية من قبل aS) UI‏ ومن 
مراجعتها على أساس هذه التغذية المرتدة. 


£- وأن مشاركين في هذه الحالة يكونون في كامل المنظمة أو مجموعة حرجة من الأفراد 
من منظمة أكبر(55 -54 .(P P.‏ 
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إن الوقت الحقيقي للتغيير الإستراتيجي تمت هيكلته عمومًا في فترة ثلاثة أيام. فقد تركز اليوم 
الأول على "بناء قاعدة بيانات عامة المعلومات الإستراتيجية" )56 (R.W. Jacobs, 1994, P.‏ 
ويجلس المشاركون في مجموعات مختلفة (مجموعات تمثل مختلف الوظائف المتعددة, والأدوار 
والإدارات في كامل المنظمة). ويتقاسمون تجربة هم خضعوا لها با منظمة في السنة الماضية والتي 
كانت مصدر فرح أو حزن سويًا مع ما هو متوقع أن يكون العام القادم في خلال الحالتين سواء 
كان el le‏ سينا . ويقوم المشاركون بتلخيص الموضوعات التي تمثل وجهة نظرهم الحالية 
حول المنظمة ويستمعوا من القادة الذين يتحدثون بأمانة حول آرائهم الخاصة عن المنظمة. 
ولحالة حاضرة dole‏ مشتركة يدرك أعضاء التنظيم بدرجة أكبر حول الخطة الإستراتيجية وذلك 
من قبل القادة الأعلى» ويوجهون أسئلة لتوضيح درجة إدراكهم» ويلي EUS‏ فإن العملاء أو خبراء 
المحتوى قد يقدمون توضيحًا لتوزيع منظور المجموعة. ويناقش المشاركون بوضوح التغييرات 
التي يحتاجون إلى عملها أو أن أعمالا أخرى توجد حاجة لعملها لكي تكون الإستراتيجية ناجحة. 
وإنه عبر مناقشة عمليات ممجموعة أحادية أو موضوعات «ual‏ والتصويتء فإن أعضاء التنظيم 
يتم سحبهم من وإلى إسهامات مجموعاتهم أو lll Glas‏ الصغيرة هق الأفكار واللسقدات من 
المجموعة الأكبر. وإن النتيجة الحالية هي أن نسأل الفرق السليمة أن تعمل في الخطط التجريبية 
لفريق يأخذ التغذية المرتدة من مجموعات أخرىء وأن يتخذ قرارات في كيف أنه بإمكانهم دعم 
الخطة الإستراتيجية, وتصميم مبادرات للمتابعة التي تدل على أنهم سوف يلتزمون بالتنفيذ. 
ويقول جاكبس )1994( Jacobs‏ أن حالة الوقت الحقيقي للإستراتيجية يجمع عدم الرضا بالحالة 
الراهنةء والرؤية للمستقبلء والتخطيط العملي الذي بإمكانه تخطي المقاومة للتغيير حين تقوم 
مجموعة كبيرة بذات التجربة في نفس الوقت. 

إن من الواضح أنه بينما ا منظمات تتبع عملية التخطيط الإستراتيجيء فإن ممارسي 
تطوير ال منظمات يممكنهم توفير مساهمة ps‏ وذلك: 

إنه بإدخال عمليات التخطيط الإستراتيجي مع منظور تطوير ال منظمات يمكن أن تدرك 
المنظمات بشكل أفضل متى وكيف تجري obs‏ ملموسة في توجهاتهم الإستراتيجية. 
وإنه بدون هذا الاندماج» نخشى أن تستمر المنظمات لتوليد إستراتيجيات dol‏ تفشل في 
تنفيذها أو أن تنفذ بفاعلية التغييرات التنظيمية التي لها فقط علاقة ضعيفة بأداء الشركة 
.(Worley- Et Al, 1996, P. 153- 154)‏ ۰ 
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وإن DS‏ من ممارسي تطوير ا منظمات يطورون مهارات في التخطيط الإستراتيجي. 
olo‏ لديهم قيمة يضيفونها لتطوير المحتوى الإستراتيجي بجعل أنفسهم خبراء في عمليات 
التخطيط الإستراتيجي. خاصة في مجالات التطبيق والتغيير. إن عملية التغيير الإستراتيجي 
ال مبرمجة والوقت الحقيقي للتغيير الإستراتيجي كلاهما منهجية عن طريقها هكن ممارسي 
تطوير المنظمات أن يحققوا هذا - أي التغيير الإستراتيجي. 


تخطيط السيناريو: 

تم تطوير تخطيط السيناريو كمنهجية إدارية في أواخر الستينيات (1957175) 
والسبعينيات (19705) في الشركة الملكية الهولندية / Royal Dutch / Shell‏ لتحسين 
التخطيط بلواجهة احتمال الطلب على البترول والأحوال الاقتصادية في أواسط السبعينيات 
alg 5‏ باستخدام عملية لتحديد والتوسع في سيناريوهات مختلفة وبديلة: فإن 
بإمكانهم إعداد لما يرون أنه (وقد حدث أنه كذلك) في نهاية الأمر حالة أزمة بترول 
Wack, 1985A, 1985B)‏ ). وكما ناقشناء فإن البيئة الحالية ذات خاصية وهي سرعة 
خطوات التغيير مع وجود كمية كبيرة من عدم ASIE‏ والذي جعل التخطيط للسيناريو 
مرغوبًا فيه بشكل متزايد خلال السنوات الخمس إلى العشر الماضية. إن Abol‏ والمنافسة 
المتزايدة والتغييرات الاقتصادية جعلت من ا مستحيل التنبؤ بحالة واحدة في ا مستقبل أو 
ا منظمات للتجاوب معها. لذلك فإن تخطيط السيناريو يشجع ال منظمات لدراسة حالات 
ممكنة في ا مستقبلء للنظر فيما هو الأكثر احتمالًا ثم تطوير الخطط والأعمال في ضوء 
ذلك بحيث يمكنها النظر في عدد من المواقف مستقبلا. وإنه في بيئة مهزوزة لا تأكيد 
فيهاء فإن تخطيط السيناريو يساعد في " guo‏ القرارء التعلم عبر النماذج العقلية الحالية 
ذات التحدي والتمسك بهاء تمكين التعليم التنظيمي.ء وتمكين بروز الحيوية التنظيمية " 
(Schermack & Lynham 2002, P.373)‏ 

وتستطيع المنظمة الاستفادة من تخطيط السيناريو في كثير من الظروف )1995 - (Schoemaker‏ 
-١‏ إن عدم التأكد مرتفع Gud‏ بمقدرة الموارد على التنبؤ أو التكيف. 
ad) -Y‏ حدثت في الماضي الكثير جدًا من المفاجآت ذات التكلفة. 


-Y‏ إن الشركة لا تتوقع وتقوم بتوليد فرص جديدة. 


EVA‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


ا لمنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


-٤‏ إن نوعية التفكير الإستراتيجي متدنية. 
0- إن الصناعة قد خضعت لتجربة بتغيير كبيرة أو على وشك حدوث ذلك. 
A -1‏ خلافات قوية à‏ الآراء مع تعدد الآراء الجديرة بالاهتمام .(B.27)‏ 


ومع التماثل لطرق أخرى في التنبقؤ فإن تخطيط السيناريو يتضمن جمع البيانات للتنبؤ 
بالأحوال ا ممكنة مستقبلاً وعلى كل حال فإن " تخطيط السيناريو يبسط كمية البيانات 
الضخمة إلى عدد محدود من الحالات (Schoemaker, 1995, P.26) ASAI‏ والتي تسمح 
لأعضاء التنظيم أن ينظروا فيهاء ويعالجوا الحالات. وهكذا فإن ذلك في تناقض مع التخطيط 
الإستراتيجي. والذي تقوم فيه ا لمنظمة بتطوير خططها مستقبلهاء وأن تخفض من درجة 
المخاطرة أو التخطيط الطارئ. والذي موجبه تقوم المنظمة بالتخطيط لحالة واحدة في 
المستقبل والتي يحتمل أو Y‏ يحتمل أن تحدث. (مثال لذلكء قد ينهار نظام الحفظ الاحتياطي 
للكمبيوتر)» كما أن السيناريو أيضًا ليس Glo‏ بالرؤية» وهي الحالة التي ترغب فيها المنظمة في 
المستقبل والتي تقوم على قيمهاء والغرض منها تنشيط وتحفيز أعضاء التنظيم. 

وبديلا EUI‏ فإن تخطيط السيناريو " يحتضن عدم التأكد بتحديد ا مجهول مما يؤثر بدرجة 
عالية في تكييف ال لمستقبل لقضية مركزية )17 (Steil & Gibbons - Carr, 2005, P.‏ وإن 
تخطيط السيناريو يعمل بشكل أفضل حين تتواجد أعداد من الخيارات الممكنة وأن هناك 
مستوى Gle‏ من الشكوك حول ما هي الخيارات التي من المحتمل أن يتم استبعادها وثم 
استنفادها. وقد يستطيع مخططو المدينة من تطوير خطط طارئة إذا كانت كمية الأمطار لهذا 
العام فشلت في ملء الخزان بالكمية المحددة (التموين أو زيادة الأمعار, كمثال) لكن هل 
ستكون البنية التحتية قوية بدرجة كافية لدعم احتياجات ال مدينة في (Yo)‏ سنة. كيف ستكون 
الأحوال البيئية» جلب الماء من أعلى النهرء وإيرادات الضرائب» وتشريعات حقوق اماء جميعها 
تؤثر على احتياجات المدينة في المستقبل. وفوق ذلكء ما هي تلك من بين العوامل ستكون الأكثر 
أهمية ويمكن أخذها في الاعتبار؟ وحيث إنه من المحتمل أن تكون هناك بيانات حول كثير من 
هذه الموضوعاتء فإنه قد لا يكون من الممكن التنبؤ بشيء من التأكيد كيف أن هذه العوامل 
سوف تتفاعل في احتمال إنتاج حالة واحدة مستقبلاً. وإنه في عملية تخطيط السيناريوء فإنه يتم 
تطوير (تأليف) قصص وحكايات تفصيلية (سيناريوهات) تحكي أحوالا في ا مستقبل مقبولة. إن 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ۹ 


الفصل الثاني عشر 


السيناريو يعتبر dale]‏ مدروسة للسؤال: ماذا من ال منظور أن يحدث؟ أو ماذا سيحدث لو أن...؟ 

Lindger & Bandhold, 2003, P. 21)‏ إن السيناريو يحتوي على تفاصيل كافية بشأن المنظور 

والموثوق 4« وأنه ينبغي أن يكونوا كتابة وبأ سلوب قصصي مغر بدرجة كافية ما يساعد صتاع 

القرار أن ينظروا في اللستظيل sag‏ ذلك e‏ المنظمة. إن ead‏ وهات فتضمن كلا من الغيال 
الدراماتيي لكن أيضا تتضمن التحليل الفكري المثير. وإنه في امثل "تخطيط المدينة" eel‏ فإن 
المخططين يحتمل أن يبنوا سيناريوهات حول كيف ستكون المدينة بعد Gle (YO)‏ من «OVI‏ مع 
التصور بزيادة دراماتيكية في السكان بسبب النمو والتوسع في ثلاثة مجالات رئيسية لأصحاب 
العمل - جميع شركات التقنية العالية. وظلت الفوائد كما هيء وأن طقس المنطقة المعتدل 
وبيئة إدارة الأعمال الجاذبة جاءت ب )+ - (YO,‏ ساكن جديد للمجتمع مما ألقى e‏ على البنية 
التحتية للمدينة. Äg‏ سيناريو ثان» أنه من ال محتمل التنبؤ أن الاندماجات بين أصحاب العمل 
الثلاثة با منطقةء يؤدي إلى فقدان الوظيفة ورحيل السكان بعيدًا عن المدينة إلى منطقة أخرى 
حيث مناخ الاستخدام مستقر, مما يعني أن احتياجات المدينة من الماء سوف تظل مستقرة: مما 
يوفر فرصة لبيع الفائض للمجتمعات المحيطة. إن السيناريوهين الاثنين يشرحان حالات مستقبلية 

مختلفة GLE‏ لكن ينبغي Lashes br is‏ والتي سوف تؤثر على الحاجة لاتخاذ إجراء محدد. 
في حين توجد العديد من التغييرات» فإن منهجية سيناريو واحد موصى به يتكون بشكل 

عام من أربعة نشاطات رئيسية )2006 :(Ralston& Wilson,‏ 

-١‏ القيام بالبدء (في العمل). قبل كتابة أي سيناريو» يجب تعيين فريق تخطيط سيناريو 
(عادة حوالي عار اماد Saa‏ ا les‏ من المديرين التنفيذيين). وينبغي أن تقوم 
المجموعة بتقدير الوقت ال مقرر للمناقشة وال موضوع الرئيس الذي عليه الرجاء. وينبغي 
على المجموعة الاتفاق حول العملية ومخرجات المجهود. 

-Y‏ وضع الأساس للتحليل البيئي. يجمع أعضاء المجموعة بيانات كمية حول الحقائق 
والاتجاهات وكذلك بيانات نوعية حول الآراء للمستقبل وذلك من أعضاء التنظيم. وفي 
هذه do Ll‏ تستكشف ال مجموعة العوامل الخارجية مثل الاتجاهات السكانيةء النماذج 
الاجتماعية Ailg‏ واهتمامات أخرى اقتصادية وسياسية وتكنولوجية. 


*^£ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


المنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


-Y‏ صناعة السيناريوهات. إن العوامل التي تمت مناقشتها مسبقا هي الآن تخضع للتحليل 
وامقارنة بالنسبة لتنبؤاتهم وتأثيرهم (AE‏ المنظمة. ٠‏ ويتم كتابة ثلاثة إلى خمسة أسطر 
حول قضية أو سيناريوهات مما يجذب الانتباه لأكثرية البدائل ätas‏ إن ول يجري 


مقارنة السيناريوهات عبر عدة متغيرات 2 التركيز. 
وبحسب ليفجرن وباندهولد )2003( Livgern & Bandhold‏ فإن السيناريوهات 
الجيدة تحتوي على الخصائص السبع التالية: 

أ- سلطة gue‏ القرار. يقدم السيناريو تفاصيل كافية أن القرارات هكن اتخاذها على 
أساس أن السيناريو ذو مصداقية. 

ب- المعقولية / القبول. يجب أن يكون السيناريو حقيقيًا ويمكن تصديقه. 

ج- البدائل. يجب أن يتضمن السيناريو بدائل وخيارات كل منها يحتمل أن تكون حالة 

د- التناغم: ينبغي أن يكون السيناريو ذا تناغم في قصته» بمعنى استخدام المثال أعلاهء واقتراح 
فقدان العمل لكن مع ارتفاع الدخل قد يحتاج إلى بعض الشروحات لجعله متناغما. 

ه- الاختلاف. يجب أن تكون السيناريوهات ذات تميز عن بعضها الآخر وأنها تشرح 
حالات حقيقية بديلة. 

و- ذات إمكانية التذكر. ينبغي أن تكون السيناريوهات محدودة العدد, وأن كل واحد 
منها يقدم قصة دراماتيكية لسهولة التذكر. 

ز- التحدي. ينبغي على السيناريو أن يواجه ما تعتقد فيه المنظمة Úle‏ حول أحداث 
ا مستقبل. 

ع- التحرك من السيناريوهات إلى القرار. يقوم مجموعة تخطيط السيناريو وفريق القيادة 
بمناقشة التداعيات لكل سيناريوء بما في ذلك الفرص والتهديدات للمنظمة بالنسبة لكل 
بديل. إن القرارات الإستراتيجية الحالية قد خضعت للاختبار وتمت مناقشتها. وتقوم 
المجموعة بصنع قرارات حول ما هي الأعمال التي يتخذونها وتوافق على القياسات 
والإجراءات / العمليات لنقل ومراجعة الأعمال. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي EM‏ 


الفصل الثاني عشر 


في حين أن تخطيط السيناريو بسيط في شرحه كمفهوم إلا أنه صعب جدا فعل ذلك 
وجعله میسورًا )2002 Ogilvy‏ ). إن تسهيل العمل للفريق عن طريق تمرين تخطيط 
السيناريو يتطلب أيضًا فريقا Gao‏ يكون الأعضاء فيه لديهم " الصبرء واحترام Q2 53U‏ 
وروح الدعابة» ورصيد المعرفة والخبرةء والمقدرة على الإنصات عن كثب ما يقوله الآخرون 
.(Ogilvy, 2002, P. 180)‏ إن اعتبار تخطيط السيناريو حلا ليس فحسب ta‏ تفكيراً 
ابتكاريًا لحالات غير مؤكدة وغير معروفة لكنها أيضا تتطلب المقدرة للنظر بتفكير في آراء 
وحالات في المستقبل التي هي تتعارض مع بعضها الآخر. إن أعضاء التنظيم هكن أن 
يواجهوا صعوبة عقلانية في النظر في المستقبل الذي يكون فيه كمثالء أن منتجات اللنظمة 
أصبحت بالية أو غير ضرورية. إن أحد أغراض مخطط السيناريو هو دفع تلك البدائل 
كموضوعات للنقاش. 

وينتهي واك )1985, (Wack‏ حول تخطيط السيناريو بالقول: "إنه عند تقديم طرق 
أخرى لرؤية elol‏ فإن سيناريوهات القرار تسمح للمديرين بالتخلي عن المنظور الواحد 
للعين. كما أن السيناريوهات تعطي يرين قينا قينا dae‏ هي المقدرة على إعادة النظر 
للحقيقة. وإنه 2 بيئة إدارة الأعمال المضطربة فإن هنالك الكثير الذي مكن رؤيته مقارنة 
Le‏ براه TF‏ المديرون... إنها كانت do‏ المتكررة أن المنظور الذي يرز سین ممارسة 
المدخل النظامي لتحليل السيناريو يعتبر 3S]‏ ثراء وغالبًا ما يكون مختلفا من المنظور 
الضمني السابق )150 (P.‏ 


مؤتمرات البحث والبحث في المستقبل: 

إن مؤتمرات البحثء ومؤتمرات البحث في المستقبل هما حلول مترابطة» من خلالها تتقابل 
فيها نوعيات متعددة من أصحاب المصلحة لفترة زمنية قصيرة وذلك لتطوير اتفاقيات وخطط 
عملية لبحثك وتوجيه المنظمة نحو مستقبلها المرغوب فيه. وإن هذه الأساليب الفنية سبق 
العمل بها وشرحها بالتفصيل من قبل ميمري وبورسر (1996) Memery & Purser.‏ وكذلك 
ويسبرد وجانوف )2000( Janoff&Weisbord‏ وويس برد(1992) Wesbord‏ وذلك مع 
آخرين يقترحون تغييرات إضافية «Je‏ أو تطبيقات جديدة للمفهوم (:1992 , Axelord‏ 
Cahoon;2000‏ وبينما توجد بعض الفروقات بين الشكلين (خاصة كيفية قيام مخططي 


ENY‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


المنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


ا مؤتمر معالجة النزاعات؛ انظر «(Purser , par P.215)‏ فإن كل الأخصائيين في 
الحلول يسعون لتشجيع الالتزام لرؤية مشتركة للمستقبل ويقومان بتطوير الطاقة للعمل في 
تنفيذ خطط العمل التي من شأنها إيجاد ذلك المستقبل في بيئة ذات مشاركة عالية. وسوف 
نركز أدناه في كيف يعمل مؤتمر البحث مستقبلا. 


مظاهر مؤتمر البحث في المستقبل: 

الحجم» «alls‏ والموضوع. إن مؤتمر البحث مستقبلا هو اجتماع Bal‏ يومين ونصف 
إلى ثلاثة أيام (وبحجم نموذجي بحوالي C)‏ مشاركاء وذلك لإيجاد خطط عملية لقضية ماء 
La al o‏ يمارك كه a‏ ليس s‏ لحل اكات معي أن لسن الف 
منه التقاء مجموعة مع بعضهم الآخر لتقرير كيف يتعاملون مع سكان البلد الذين بدون 
مأوى أو كيف يخفضون عجلة الزمن لشحن منتج الشركة الذي هو أكثر شعبية (برغم 
أن تلك قد تكون موضوعات للتخطيط العملي فيما بعد). وبديلا لذلك» OB‏ من المحتمل 
أن يكون اللوضوع " البحث مستقبلا لقاطعة Abc‏ " أو "مستقبل الشركة Abc‏ " وهي 
موضوعات تميل إلى الترويج للطاقة الإيجابية نحو مستقبل مرجو. وإنها أيضا ليست اجتماع 
بناء فريق حيث يتفاوض الأعضاء حول الأدوار أو عمليات العمل (المهمة). 

الحضور. إن الهدف من دعوة المشاركين هو " تجميع أعضاء النظام بالكامل في 
الغرفة " (للمناقشة ) وتمت دعوة فئات das e‏ من أصحاب ال مصلحة للمشاركة. وإن 
مؤتمرًا لتقرير مستقبل مدرسة بال مقاطعة قد تتم فيه دعوة إداريين» وطلبةء والآباء 
وامدرسين والموظفين وقيادات العمل التجاري واممنتجين» وموظفي الحكومة. انظر 
.(Bailey & Dupre, 1992; Schweitz & Martens, 2005)‏ وإن انخرط مجموعات 
أصحاب المصلحة المتعددين يعتبر ظاهرة مهمة في مؤتمر البحث لسببين: الأول أن 
الانخراط يؤدي إلى مدخلات حافلة وقرارات بالمثل. وإنه حين يتقاسم المشاركون 
فيما يعرفونه» فإن كل مشارك يتعلم شيئًا ما عن آخر من مجموعة أصحاب ال مصلحة 
(آراءهم» والأهدافء والمشكلات). والتي هم م يكونوا قد تحققوا منها حين تحروا في 
الموقف من خلال منظورهم. ويتم بناء علاقات جديدة. الثاني أن الانخراط أو المشاركة 
تعني أن التطبيق محتمل بسبب أن الحلول قد أدت مسبقا إلى بناء التزام من قبل 
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الآخرين الذين قاموا بتطوير الحلول. وأن الترويج أو الدعوة لشيول :ذلك تعد العامة 
اله كر 523825 dal]‏ عام المدينة يفتح ell edis ael s‏ من Ub gadi‏ 
>T‏ والمواطن العادي أيضًا بابًا ثالثاً. وجميعاء يقومون بعمل سلسلة من الالتزامات لا 
يستطيع أحد أن يعملها مفرده " (Janoff & Weisbord, 2000, P.66)‏ وإن ويسبيرد 
وجانوف )2000( -Weisbord& Janoff‏ يوصيان أن (YO)‏ في المائة إلى (20) في DUI‏ 
من ال مشاركين هم من خارج المنظمة والأهم من ذلكء أنه يجب أن يكون المشاركون 
ممن يهتمون بال موضوع ولهم مصلحة في مخرجاته. 

جمع البيانات وتفسيرها. إن منهجية مؤتمر البحث في المستقبل تعالج dogo‏ جمع 
البيانات وتفسيرها بطريقة مختلفة من الدور التقليدي لممارس تطوير المنظمات. وإنه بديلا 
عن قيام الأخصائي بقيادة عملية جمع البيانات وتفسيرهاء فإن وي سبرد Weisbord‏ يعلق 
قائلا "إنه في البحث فإنه يكون لديك أفرادٌ يتفاعلون» ويجمعون ويفسرون البيانات التي 
تخصهم " yas‏ عن (Manning, 1994, P.88)‏ وإن المشاركين قد يجيئون ببيانات خارجية, 
لكن خبراتهم الذاتية تميل إلى كونها المصدر الأقوى للبيانات. وبإدارة عملية تفسير البيانات 
بأنفسهم. فإن الأخصائيين يتحملون المسؤولية في إدارة المحتوى الذي يخصهم وعملية 
المجموعة. والمهارات التي سوف تكون مهمة بعد المؤتمر حيث ال مجموعات تقوم بالعمل 
دون المساعدة من مستشار. 


البحث في المحتوى الأوسع. إن المؤتمر مصمم ليجري المشاركون حوارًا موسعاً حول 
مشاركاتهم سابقًا Glos‏ قبل محاولة التخطيط للمستقبل. وهم بذلك» يتعلمون كيف أن 
مساراتهم السابقة تتماثل مع بعض العلاقات المتبادلة» وكيف أن كلا منها وصل إلى تفسير 
محدد للحاضر في ضوء هذا الأساس» وإنه با محتوى الأوسع كأساس» فإن الأخصائيين هكن 
أن يكون بينهم حوارٌ حول مستقبل هم أيضًا يشاركون فيه. 

فعاليات المؤتمر. يتضمن مؤتمر البحث مستقبلا قليلا أو حتى بدون جلسات شرح أو 
تدريب أو المحاضرات التي يقدمها كبار التنفيذيين» Moss‏ لذلك» يبدو أنها تميل لاتباع 
£394 الأيام الثلاثة. )2000 .(Weisbord & Janoff,‏ 
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اليوم الأول (فترة بعد الظهر): 

إن الموضوع الأول ما بعد الظهر هو التركيز على الماضي. يجتمع ا مشاركون في مجموعات 
مختلفة: غالبًا مع أفراد لم يسبق لهم أبدًا الالتقاء بهم. وف أوراق طويلة ملصقة بالجدارء 
يكتب المشاركون خبراتهم خلال فترة زمنية من )0( إلى )٠١(‏ سنوات تحت ثلاثة محاور: 
"شخصي” "عاي" وتركيز ثالث على LS UI"‏ والمجتمع, أو الموضوع الذي يركز عليه 
المؤتمر"» وعلى الفور؛ يقوم جميع المشاركين ويكتبون جملة أو اثنتين يشرحونء «JUS‏ ما 
كان يحدث في الشركة خلال التسعينيات (19905) بالنسبة لحياتهم الشخصية في سنوات 
الثمانينيات (19805) وهكذا... إلخ. إن جميع المشاركين يتقاسمون شيتًا ما من تجاربهم 
الذاتية. ورجوعًا إلى مجموعاتهم المختلطة. يحلل المشاركون موضوعات dale‏ مشتركة في 
البيانات ويقدمون نتائجهم كل واحد منهم للآخر. ثم يتحول بعدها فورًا الموضوع إلى 
الاتجاهات / التيارات الحديثة التي هي ذات تأثير عليهم. إن هذا النشاط هو " خريطة 
عقلية " استعراض رسم بياني كبير بالتيارات / الاتجاهات وعلاقاتها كل واحد منهم بالآخر. 
وحسب النشاط الأخير في اليوم» يصوت المشاركون حول الاتجاهات الأعلى التي يعتقدون 
أنها الأكثر تافر وإن ا مشاركين في فترة زمنية قصيرة قاموا بتأسيس ماض مشترك وقاموا 
بعليل اتجافات EPE‏ ومن امهم clas dn‏ ا E‏ سوا أنهم أيضًا تعلموا 
Uca‏ ما حول التعاون وتقدير منظور بعضهم الآخر. 


اليوم الثاني: (الفترة الصباحية): 

يجلس المشاركون مرة أخرى في صباح اليوم التالي وذلك في مجموعات من أصحاب المصلحة 
الحقيقية وذلك في شكل عملاء يعملون مع عملاء وموردون يعملون مع موردين آخرين. 
والآن يقومون بالعمل مع آخرين ممن يتقاسمون معهم في عمل مشترك. يقوم ال مشاركون 
بتحليل الاتجاهات المؤثرة التي حدثت في اليوم السابق» ويشاركون المجموعة الأكبر ما تقوم 
به مفردها حاليًا مجموعة | أصحاب المصلحة الحقيقية. وذلك بالنسبة للاتجاهات وما هكن 
أن ies cda loas‏ ويلي ذلك» أن ذات المجموعات تقوم بتصميم جدولين» الجدول 
الأول هو بيانهم بالأعمال التي يفتخرون بإنجازها أو تلك الأشياء التي يقومون بعملها حاليًا 
وذلك فيما يخص المنظمة أو القضية الأساسية التي يفخرون بعملها أو تلك التي يعملونها 
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بشكل جيد. أما الجدول الثاني هو بيان "بالاعتذارات" عن تلك الأعمال التي يأسفون لعدم 
إنجازه ا أو تلك التي لم تعمل بصورة جيدة. وتكون مجموعات أصحاب المصلحة الحقيقية 
في نهاية الصباح قد أكدوا وضعهم وتم الاعتراف بوضعهم في إنجاح النظام. وبسبب أن كل 
مجموعة أقرت باعتذارها سويًا مع اعترافهم بنجاحاتهم» وانتهت المجموعات بقدر متساو 
وأنهم لاحظوا الطرق التي جعلتهم ذوي علاقة ببعضهم البعض الآخر. i‏ 


اليوم الثاني: (فترة بعد الظهر): 

تحول الحديث في فترة بعد الظهر إلى المستقبلء وتم توزيع المشاركين مرة أخرى في 
مجموعات مختلفة من أصحاب المصلحة» وأن JS‏ مجموعة لها رسالة واحدة: تنوير ابتكاري 
للحالة التي deos‏ قبي شلال dale (s) EO)‏ وغالبًا ما يضعون أنفسهم في ا مستقبل 
وينظرون إلى الخلف إلى هذا اليوم مع تذكر وفهم للخبرة. وتأخذ حالات التنوير شكل " يدلون 
ملاحظة أو رواية أو يكتبون قصيدة أو يغنون أغنية" (Manning, 1994 , P.89)‏ إن إطلاق 
القوى الإبداعية والميل إلى إطلاق طاقات المشاركين من المسائل والمشكلات الحالية التي تؤدي 
إلى الإحباط. ويفيد المشاركون Dle‏ أن هذا هو الأكثر دعما للطاقة, وأنه ممتع 3e‏ قوي 
في ا مؤتمر. وبعد السماع لكل تنوير تقوم المجموعات بتطوير كشوفات بال موضوعات اممشتركة 
التي استمعوا dal‏ والمشروعات الممكنة التي يمكن أن تنتج عن «US‏ وأي مجالات هي محل 
خلاف التي لديهم بشأن أنواع المستقبل المأمول. 


اليوم الثالث: 

تم تخصيص اليوم الأخير لتطوير الاتفاقيات - أي ما يُتفق عليه - وخطط العمل. 
وإن مجموعة المؤتمر بكاملها تراجع كشوفات الموضوعات واطمشروعات» وعدم الموافقات 
(الاختلافات) من اليوم السابق. وإن الأفراد ومجموعات أصحاب المصلحة يواجهون حقيقة 
الخيارات التي يحتاجون إليها لعمل المستقبل» قد لا يكون لديهم رغبة لدعم بعض البدائل 
التي تم التعرف عليها (وتحديدها). وإن مثل هذه الاختلافات لا تحل خلال المؤتمر لكنها 
تضمن في كشف. والهدف في هذا التعرف / تحديد تلك «JUI‏ هو اعتمادًا رؤية مشتركة 
حول المستقبلء التي هكن للمجموعات مساندتها. وإنه بمجرد الموافقة على المشروعات أو 
الموضوعات. فإن أصحاب ال مصلحة الحقيقية أو مجموعات مؤقتة تجتمع لتطوير خطط 
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عمل قصيرة أو طويلة المدى. ويقوم ا مشاركون بتطوير خطط ما بعد المؤتمر لنقلها ومتابعتها 
في الاجتماعات أو على موقع إنترنت إلكتروني أو النشرات الإخبارية. 


إن فقرات البحث ال مستقبلي والذي يتبع هذا الهيكل قد تم رعايته أو الإيحاء به بالمئات 
إن م يكن yl‏ المنظمات حول العام» وبشكل واقعيء في كل صناعة وشكل تنظيمي. 
وإنه في وقت قصير, هكن أن تكون حلا ممتازا لتشجيع المجموعات من المنظور المتعدد 
لتطوير رؤية مشتركة للمستقبل. مثل معظم الحلول الأخرىء إنها لا تعمل جيدًا حين يكون 
المشاركون المتشككونء أو المتكلفون تحت التهديد لامشاركةء حين توجد خلافات كبيرة في 
القيم الضمنية» أو حين مجموعات مختلطة من أصحاب المصلحة أنهم عمدًا م يُضمنوا في 
ا لمجموعات بسبب عدم الثقة في شخصياتهم. 


حلول الجودة الإنتاجية: 

إن الحلول الثلاثة في هذا القسم» التي تعالج الجودة التنظيمية وإنتاجية الموظفين 
تعاني أكثر من العقليات المغلقة مقارنة بمعظم الحلول الأخرى التي تمت مناقشتها في هذا 
الكتاب. إن ys‏ من إدارة الجودة الشاملة. وإعادة هندسة العمليات (الهندرة). وستة 
سيجما Six Sigma‏ جميعها نالت نصيبها من الشعبية وكذا لحظات حيث أساليبهم الفنية 
التي تعرضت للهجوم في كل من الصحافة الأكادمية والشعبية. وأنه ليس هنالك تحديدًا 
في القول إن أحدًا oon e‏ ل PRE‏ المنظمات نتفسن التقاليد التي ناق dU.‏ لكن 
بسبب أن خبراء التغيير غالبا ما ينخرطون في تطبيقاتهم» فإنه من المهم للعظم ممارسي 
تطوير ال منظمات أن يكونوا على الأقل على اطلاع أو معرفة بها. 


إدارة الجودة الشاملة: 

تطورت إدارة الجودة الشاملة (T.Q.M)‏ فهي الأولى زمنيًا من بين هذه المداخل الثلاثة, 
وحظيت باهتمام واسع في الثمانينيات (19805) كاستجابة لتحديات الجودة للصناعة 
الأمريكية التي جاءت من اليابان. إن إدارة الجودة الشاملة (T.Q.M)‏ تستخدم مبادئ 
وأدوات الجودة لإدارة وتحسين العمليات من خلال انخراط الموظفين في فرق. والجودة بهذا 
المعنى ليست فقط مسؤولية colos) guo‏ الغالة من Use‏ وديا لذلك إن الجودة تعم 
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US‏ موقع. ويمكن تعريف الجودة الشاملة أنها القيام بتطبيق البناء التنظيمي الذي يحفز 
ويدعم إدارة الجودة في جميع نشاطات المؤسسة. )138 (Heilpern & Nadler, 1992, P.‏ 
وعلى كل حال فإنه يوجد الكثير من الاختلاف حول ماذا تعني إدارة الجودة الشاملة (Tgm)‏ 
وإن عددًا من الأدوات عالية التخصص والتقنية مما يعتبرها الكثيرون أنها جزء من جهد إدارة 
الجودة الشاملة Le (Tqm)‏ في ذلك ما يلي: 


إن الممارسات مثل القياسات المثالية والتحسين المتواصل Kaizen‏ الهندسة المتزامنة, 
الإنجاز في الوقت. والتصنيع المرن والإنتاج المرن» والتركيز على العمل» والقيمة المضافة, 
وا موردون كشركاء. والشبكة عبر الوظائف والرقابة على العملية الإحصائية والرقابة على 
كامل النظام. وحيث إن إدارة الجودة الشاملة (Tqm)‏ تعني الكثير جدًا من مختلف 
الأخصائيات» فإنها تعني أشياء مختلفة لمختلف المستشارين. )4-5 (Boje, 1993, Pp.‏ 


هذا وتتضمن إدارة الجودة الشاملة (Tqm)‏ نظم التفكير. كما سبق LJ‏ مناقشتها في 
الفصل qol JI‏ حيث يتسلم العملاء المخرجات من مدخلات المنظمة وخطوات العملية. 
هذا وإن العمليات في إدارة الجودة الشاملة (Tqm)‏ يتم قياسها بشكل نظامي باستخدام 
أساليب إحصائية غرفت pirg‏ الرقابة على العملية الإحصائية لجدولة دقة وإنتاجية كل 
عملية 0م5). ويتم البحث في المشكلات والعمل على حلها باستخدام أساليب تحليلية 
محدودة. ليس فقط تتطلب إدارة الجودة الشاملة (Tqm)‏ تدريبًا مهما للموظفين ليتعلموا 
تلك الأماليب الفنية لكنها تتطلب أيضًا تحولا LB‏ في كثير من المنظمات لمعرفة أثر كل 
عملية على الجودة للعميلء بحيث إن كل موظف تكون له الملكية والمسؤولية عن الجودة. 
وإضافة لذلك فإن العمليات الإدارية بما في ذلك أدوات القياس والمكافآت والاتصالات جميعها 
تتأثر بتبني عقلية إدارة الجودة الشاملة .(Tqm)‏ وإن تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة 
(Tqm)‏ بفاعلية قد يستغرق من خمس إلى سبع سنوات )1992 (Heilpern & Nadler,‏ 
هذا (TM) Oig‏ من خمسة نشاطات أساسية )1992 :(M. Adams,‏ 


-Y‏ تخد العمل وغاذا sus‏ له قيمة على كل obs al‏ يحب ue‏ فريق الجدارة 
العليا أن يساند مجهود الجودة با منظمة وأن يقابل بانتظام كبار العملاء وا مرتقبين منهم 
لتقديم منتجات وخدمات المنظمة. وفوق ذلك فإن إدارة الجودة الشاملة (Tqm)‏ أيضا 
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تركز على مقابلة احتياجات العملاء من الداخل (الموظفين) الذين في الإدارات التي تخدم 
الآخرين في داخل المنظمة مثل امالية أو الموارد البشرية. 

؟- التعرف على المنتجات والخدمات المقدمة. ينبغي سؤال العملاء عن أي المنتجات 
والخدمات التي يضعون لها قيمة» وكيف يستخدمون هذه المنتجات أو الخدمات» وما 
التحسينات التي هكن أن تجعل المنتج أو الخدمة ذات قيمة أعلى. 

-Y‏ تعريف العمليات. تستخدم التقنية الانسيابية لتدفق العمل لتوثيق العملية الفعلية التي 
تستخدم اليوم بجميع أخطائها Le‏ في ذلك إعادة العمل والاختبار. ومراجعة الجودة. وتقوم 
فرق الموظفين بتوثيق العمليات مع إشارة للمشكلة العامة المشتركة أو الأخطاء التي في العملية. 


-é‏ تبسيط العملية. مثل حلقات Sogod)‏ فإن فرق الموظفين عبر كل الأعمال يمكنهم تولي 
مسؤولية تحسين نشاطات العملية لكل تلك التي هي أقرب مموقع العمل. وإن نشاطات 
العملية غير الضرورية يمكن دمجها مع أخرى أو حذفها لجعله انسيابيًا مما يقلل في عدد 
الخطوات المطلوبة. 

0- التحسين المتواصل. يمكن إجراء تغييرات تدريجية بشكل منتظم حينما تتسبب البيانات من 
جداول التحكم في العمليات الإحصائية (Spc Statisical Process Controle)‏ والجذور في 
جعل أدوات التحليل تؤكد أن هناك خطا ما في العملية. وإن جداول (Spc)‏ توضح التغيرات 
القباسية في العملية بحيث إنه في حالة تجاوز العملية هذه المستويات يمكن اتخاذ الإجراء 
لتفهم وتصحيح الأخطاء. ويجب على الإدارة ان تعتمد على البيانات (مثل الرسوم البيانية) 
وذلك لصنع القرار بدلا من صنع القرار على الحدس أو التخمين الأفضل. 
ويشير نقاد إدارة الجودة الشاملة (Tqm)‏ إلى معدل ارتفاع فشلها ol)‏ حوالي ثلاثة 

أرباع التطبيق فاشلة لتتعايش مع توقعاتهم وذلك بحسب سبكتر وبير Spector & Beer))‏ 

4) وإن الفجوة الكبيرة بين "المبالغة والحقيقة" ,Zpbaracki)‏ 1198 ) والرزمة المفترضة 

مثل إستراتيجية انخراط موظف يضع JT ELS‏ لرقابة الإدارة (بحسب خطوات مبادئ تايلور) 

(Taylorism)‏ عبر الإحصاءات )1993 .(Boje & Winsor,‏ ويشير المؤيدون على كل حالء 

لتحسينات ملموسة في المنظمات التي استخدمت مدخل إدارة الجودة الشاملة (Tqm)‏ موثقة 

في منافسة جائزة الجودة السنوية ل Malcolm Baldrige Quality Award Competiton‏ 
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إعادة هندسة العمليات/ الهندرة: 

ناقش (OUS‏ هامر وتشامبي )1993( Hammer&Champy‏ أن مفاهيم وجهود الجودة 
قد أدت إلى القليل من التحسينات في الإنتاجية والربحية في الشركات. وقد أشار الكاتبان 
أنه في معظم المنظماتء يوجد الكثير من عدم الكفاءة سببها الهياكل التنظيمية التي عملت 
على تقسيم البحث إلى قطاعات, التطوير, والهندسة. والتصنيع» والشحنء» وخدمة عملاء 
وأكثر من ذلك ثمة أقسام واضحة قد يكون كل منها liol‏ لكن على حساب إدارة أخرى. 
وأنه بدلا من إجراء أي تحسينات تدريجية صغيرة للعمليات الحالية (مثل تحسينات تقنية 
صغيرة lice‏ أن توفر الوقت وال مال وذلك عن طريق إعادة التفكير وإعادة الهندسة لجميع 
العمليات) وكمثال لذلك فقد أشارا إلى شركة قامت بإعادة الهندسة في عملياتها في القروضء 
بحيث oe Ja‏ أن تكون إذارات متفصلة تعالج الطلبات وفيكات القروض, وكتابة الديون 
وهكذا...إلخ» فإن شخصًا واحدًا يستطيع متابعة الطلب عبر العملية بأكملها. وبانخراط 
عدد قليل من الإدارات وتكليف شخص واحد بالمسؤولية لإدارة العملية فإن الوقت قد 
انخفض بشكل ملموس. وكتب هامر وتشامبي Hammer&Champy‏ أن إعادة هندسة 
العمليات ليست مثل العملية الأوتوماتيكية أو التحجيم أو إعادة التنظيم» إنها إعادة 
بناء العملية بحيث تبتكر كامل العمليات التنظيمية من جديد. إن حركة إعادة هندسة 
العمليات كما تلمّسها كتاب هامر وتشامبي Hammer&Champy‏ مستمرة حتى الیوم 
أحيانًا تحت مصطلح إعادة هندسة العمليات في إدارة الأعمال sl)‏ إعادة التصميم Bpr‏ ) 
برغم أنه اليوم تتضمن UU‏ التقنية الحديثة والتحجيم. 

وتتضمن جهود إعادة هندسة العمليات القائد وصاحب العملية الذي يقوم 
dp‏ وفريق إعادة الهندسة ولجنة تسيير إعادة هندسة العمليات الإجماليةء وكذا 
قائد رئيسي يُطلق عليه القيصر (Czar)‏ (ويشرف على جميع جهود المنظمة في 
إعادة هندسة العمليات). ويتم تحديد العمليات الرئيسية بال منظمة ووضعها في 
خريطة لتفهم العمل الذي يتم القيام به حالياً. وإن هناك ثلاثة معايير تساعد 
الفريق على تطوير وإعادة هندسة عمليات لا تعمل بالشكل الذي يجب أن تكون 
dyle‏ وعمليات تركز على عملاء المنظمة» وعمليات هكن لها التأثير العالي إذا أعيد 


تصميمها. وإنه مجرد أن تختار المنظمة عملية الهندرة (إعادة هندسة العمليات) 


Ege‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


ا لمنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


فيهاء فإنها مسؤولية فريق إعادة هندسة العمليات لإزالة الحواجز وإيجاد خطوات 
جديدة للعمليةء وتطوير أدوار وظيفية جديدة وتحوّل في المسؤوليات أو النظر في 
أي عدد من التغيرات الممكنة. eai]‏ ينظرون كيف يكون تطبيق المبادئ الأساسية 
لإعادة هندسة العمليات مثل " أقل عدد من الأفراد ينبغي انخراطهم في slal‏ 
العملية".(144 (Hammer & Champy, 1993, P.‏ 

إن حركة إعادة هندسة العمليات تتصل وتتناغم مع الاعتقاد الواسع الانتشار في تطوير 
المنظمات للتفكير هيكليًا ونظاميًا حول عمليات وممارسات تنظيمية بدلا من تحسينات 
في إدارة أو نظام واحد. وعلى كل حال فإنه توجد صراعات مهمة في القيم مع تطوير 
ا لمنظمات. إن القيم الأساسية في إعادة هندسة العمليات تميل أن تكون عن الربحية 
والرقابة على العملية التنظيمية بدلا من المشاركة )1998 .(Moosbruker & Loftin,‏ 
وقد لاحظ هامر وتشامبي» 1993 Hammer&Champy‏ خطأين رئيسين اثنين في معظم 
برامج إعادة هندسة العمليات. حيث إنهما يجمدان الجهد ويفشلان في إدارة البرنامج 
من أعلى قاعدته وأسفلهاء مع النتيجة "أن موظفي الواجهة ومديري الإدارة الوسطى غير 
قادرين على المبادرة وتنفيذ ناجح لخطوات وجهود إعادة هندسة العمليات .(B.207)‏ 
ونتيجة لذلك فإن KAS‏ من مجهودات إعادة هندسة العمليات إذا تم دفعها دون انخراط 
من أولئك المتأثرين بها فإنها سوف تفشل في إدارة تحولات رئيسية. وكنتيجة لذلك OB‏ 
ممارسي تطوير المنظمات وجدوا أن مجهودات إعادة هندسة العمليات قد نتج عنها في 
الماضي التحجيم» والحجم الصحيح أو أي مصطلح لطيفء لتخفيض العمالة وغالبًا ما تعطى 
لوتا براقا AS‏ أن أعضاء التنظيم يتعاملون مع حلول إعادة هندسة العمليات )1994 - 
(Vaneynde „Burke ‚Church‏ والتي قادت إلى عدم رضا واسع à‏ أوساط الموظفين. وهذا 
قد دفع aS‏ من المراقبين لينادوا في دمج قيم وعمليات تطوير المنظمات (مثل المشاركة 
والاتصالات المفتوحة ومشاركة الموظفين والقيادة المشاركة ) مع التحفيزات المهمة الممكنة 
والتي تم الحصول عليها - أي التحسينات» عن طريق برامج إعادة هندسة العمليات. 
.(Cheyunski & Millard, 1998; Moosbruker & Loftin, 1998)‏ 
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ستة سيجما :Six Sigma‏ 
تطورت ستة سيجما Six Sigma‏ من مبادرات تحسين الجودة 3( Motorola‏ في أواخر 
الثمانينيات (51980) ونالت اهتماماً وانتشارًا حين eB‏ كل من هاري وشرودر Harry and‏ 
Schroeder (2000)‏ بنشر كتابهما بالاسم نفسه. وقد اقتنع التنفيذيون أن باستطاعتهم 
تطوير منتجات ذات جودة عالية بتكلفة أقل. وهو اقتراح تم تأكيده مرات ومرات عبر 
الكثير من مشروعات ستة سيجما. وقد قامت الشركة بإجراء حساباتها ووجدت أنها وفرت 
۳ بليون دولار نتيجة زيادة الإنتاجية وتخفيض التكلفةء وان ستة سيجما قد تم تطبيقها 

à‏ شركات „Ge, Alliedsignal, Ford, Sony Jis‏ وكثير آخرون. 
مصطلح ستة سيجما Six Sigma‏ معنيان. الأول: كمقياس إحصائ. والثاني كمبادرة 
لتحسين عملية تجارية تستخدم الطرق الإحصائية للوصول طمستوى معايير سيجما Six‏ 
Sigma‏ ( الأداء. وباعتباره مقياسَا إحصائيًا فإن Six Sigma‏ ((55 ترجع إلى وجود عيوب 
أقل من (E)‏ لكل Y‏ مليون فرصة. وإن معظم العمليات تعمل حولي (Y)‏ أو (E)‏ من 
مستويات سيجما فرصة أو حوالي )٠١٠٠١(‏ إلى )1٠,٠٠١(‏ خطا لكل (Y)‏ مليون فرصة. 
Ule‏ لذلك في ES‏ فإن (19 في المائة صحيح). وإن مكتب البريد سوف يخطئ في وضع القطع 
بحوالي ٠٠.٠٠١‏ قطعة في الساعة. وإنه في Six Sigma (6S)‏ سوف يضع خطتًا سبعة قطع. 
وتشير Six Sigma‏ أيضًا إلى المشروعات التي تم القيام بتنفيذها لقياس وتحسين عمليات 
ا منظمة. كما أن Six Sigma‏ نفسها تم دمجها في البنية التحتية للمنظمة وذلك من خلال 
تأسيس عدة أدوار مهمة يطلق عليها الأبطال الرؤساء الأبطال ذوي الحزام الأسود وذوي 
الحزام الأخضر. وإن ذوي الحزام الأسود والحزام الأخضر يقودون مشروعات التحسين في 
حين أن الرؤساء الأبطال ذو الحزام الأسود يزيلون ال معوقات ويقدمون الدعم والرقابة. 
ويعمل ذوو الحزام الأسود مع أعضاء فريق الحزام الأخضر لتطبيق أدوات الجودة لمشكلات 
محددة لدفع الوفورات JULI‏ وتحسين الإنتاجية مباشرة للنقطة الجوهرية. وإن أدوات 
الجودة التي تستخدم في Six Sigma‏ تماثل كثيراً تلك التي هي متواجدة لعدة سنوات في 
برامج للجودة. 3,3719( بحسب هاري وشرودر Harry and Schroeder‏ أن Six Sigma‏ 
تركز على تطبيق هذه الأدوات وبكل اجتهاد نتساءل حول عمليات العمل الجارية لينتج 

عنها GÍ‏ دراماتيكيًا هكن قياسه في النقطة الجوهرية. 
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وإنه للمحافظة على برنامج Six Sigma‏ فإن 2000 Schroeders Harry‏ يؤكدان أن 
ذلك يتخذ ثلاث خطوات هي: 


-١‏ تقويم أمين لاستعدادات المنظمة لتطبيق Six Sigma‏ ويتضمن ذلك تقوها للاتجاه 
الإستراتيجي والفرص للقابلة الأهداف المالية وأهداف النمو ومقدرة المنظمة للتكيف 
بفاعلية وكفاءة للظروف الجديدة. فهل ثقافة الشركة Le)‏ في ذلك التنفيذيون والمديرون 
والموظفون ) يستهلكون الطاقة الضرورية ويوفرون الالتزام؟ 


-Y‏ الرغبة في إنفاق اموارد التي توجد لها حاجة. توجد مؤثرات مالية مباشرة وغير مباشرة 
للدخول في برنامج Six Sigma‏ وإن نفقات الرواتب المباشرة وغير المباشرة تتضمن عدد 
الأفراد المخصصين للمجهود كامل وقت الدوام» والوقت المخصص من قبل التنفيذين 
وأعضاء الفريق وأصحاب العملية لقياس وتحسين العمليات وأنه توجد تكاليف كبيرة 
أيضًا للتدريب. 

-Y‏ التعامل في الأهداف والمجال (اللمدى) والفترة الزمنية للبرنامج. ويتضمن ذلك Guis‏ لما 
تريد ا لمنظمة تحقيقه في أي من المجالات وفي أي مدة زمنيةء وعما أنه من المناسب تنفيذ 
برنامج استطلاعي في أحد المجالات أو لشامل المنظمة فورا. 
إن إدارة الجودة الشاملة وإعادة هندسة العمليات وستة سيجما Six Sigma‏ جميعها 

تهدف إلى تحسين رضاء العميل والإنتاجية من خلال جهود تحسين العملية. وإن النقاد 

بالنسبة لكل oliy‏ أشاروا أن شعبيتها قد انطفأت كتحسينات إما بسبب أنها فشلت في 
تجسيد نتائج مادية أو أنها عاشت لفترة قصيرة. إلا أن معظمهم - أي النقاد- يتفقون أن 
هذا الفشل لا يعود للبرامج ذاتها. إن فشلها في حالات كثيرة» يعود إلى الأخصائيين والذين 
تجاهلوا التفكير حول البرنامج كحل لتغيير تنظيمي» متضمنًا معظم أو جميع التحديات 
الثقافية المرافقة وكذا أصحاب المصلحة الحقيقية والتي ناقشناها في هذا الكتاب. وإنه في 
هذا الخصوص فإن DS‏ من المراقبين يعتقدون أن مبادئ تطوير المنظمات لديها الكثير 
لنقدمة eo‏ لحركة Based]‏ 
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الحلول في الاندماجات والحيازات: 

لقد تم التقدير أو التخمين انه في أي مكان فإنه من )-0( في المائة إلى (Vo)‏ في المائة من 
جميع حالات الاندماج والحيازات فشلت ف تحقيق أهدافه المالية وأهدافه الإستراتيجية 
(Marks, 2002; Marks & Mirvis, 2001; Nahavandi & Malekzadeh, 1993)‏ 
وبرغم سلبية الصحافة في إحراز نجاح متدنَ فإن نشاط الاندماجات والحيازات ارتفع بشكل 
ملموس في التسعينيات )+ (S199‏ والألفية )- - - Daly, Pouder, & Kabanoff, 2004;) (SY‏ 
.(Tetenbaum, 1999‏ إن اندماج Hp and Compaq, Daimler and Chrysler, Exxon‏ 
Mobil‏ , جميعها تصدرت الإعلان الصحفي وإن كلا منهما واجه تحدياته. 

(Daly hsl ودراسات تجريبية‎ (Camerer, Weber 2003 تجارب زائفة (انظر‎ olo 
جميعها‎ (Y**Y 59,219 Horowitz وحالات دراسية للاندماجات (انظر‎ (Y£) 5952s 
تشهد بتجاهل العوامل الثقافية والثقافات غير القابلة للاندماج كأسباب رئيسية يكون‎ 
(VAVI) وبلمبرج‎ jos الاندماجات لم تكن بحسب توقعاتهم. وإنه قبل )+£( سنة مضت فإن‎ 
لاحظا أن المكونات المالية والاقتصادية في حالات الاندماج هي جزء‎ Wiener , Blumberg 
لخليط كامل من المشكلات التي تتضمن أشياء مثل التوقعات حول تطوير القيم تغيير‎ 
لكن الفئات‎ ») P87) عمليات صنع القرارء والتوجيه نحو الأهداف‎ LÄ الأدوان أسلوب‎ 
ما تلفت الانتباه. ويبدو أن الكثير لم يتغير في هذا الخصوص عبر الزمن. كما أن‎ GoL الأخيرة‎ 
والطاقة في البداية بسبب الجهد في النشاطات» مثل تقويم‎ Jilg ا منظمات تستثمر الوقت‎ 
التناسب الإستراتيجي» تقويم النماذج الماليةء النظر في ردة الفعل من الأسواق المحتملة‎ 
لكن يتم توقع ودراسة وفهم تأثير الاندماج‎ quel ومن العملاء والتفكير في خرائط‎ 
النادر الذي تم به افتتاح هذا‎ JULI بعكس‎ ) 1199 ;Tetenbaum) الممكن على الأفراد‎ 
الفصل. وقد تأكدت صحة هذا برغم حقيقة أن كثيراً من التنفيذين يميزون بقوة أن نجاح‎ 
Coper , Cartwright- 1993) الاندماج والحيازة وتوحيدهما يعتمد أساسا على الأقراد‎ 
فالتنفيذيون قد يختبرون النواحي المالية والإستراتيجية لحيازة ما بسبب أنهم أقل عرضة‎ 
للتغيين في حين أن قضايا الثقافة والأفراد يفترض بطريقة ما أن توضع في موضعها.‎ 
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وإن الفشل في دمجهما بشكل مناسب يعني غالبًا أن الأكثر موهبة لن يتطابقوا مع الشركة 
المستهدفة, وبالتالي يتركون (الخدمة )- وف الحقيقةء ميل (V0)‏ في المائة من المديرين الكبار 
إلى ترك الخدمة في ظرف (Y)‏ سنوات. إلا إذا كانت هناك جهود محددة لإدماجهم بفاعلية 
(في الوضع الجديد ) (1999- (Tetenbaum‏ وبرغم رواج (خطط (Lag VY «UI‏ أو (تجارة 
تنمو كالمعتاد) فإن الاندماجات تسبب إرباكهما. وإن الحقيقة السياسية يمكن أن تظهر 
سريعًا - حتى لو أن الموظفين والمديرين في كلتا المنظمتين يتسابقون لأدوار وفرص جديدة 
في الهيكل الجديد. وحيث إن الموظفين يصيبهم القلق حول أمنهم الوظيفي وما إذا كانت 
لديهم المهارات ليكونوا ناجحين في الشركة الجديدة. وما إذا كانت التعويضات وامزايا هكن 
مقارنتها ما سبق» وعما إذا كانوا سوف يشعرون بالراحة مع هوية الشركة الجديدة. إلا أن 
الإنتاجية والروح المعنوية غالبا ما تتأثر بشدة وتتدنى )2006 - (Holbeche‏ 

حين تندمج منظمتان فإنه يمكن أن تحدث صراعات ثقافية في العديد من الجوانب مثل 
عما إذا كانت الشركتان متناسقتين أو أنهما يختلفان فيما يخص التالي: 

٠‏ إجماع في صنع القرار أو شبه استقلالية في صنع القرار. 

٠‏ القيام بالمخاطرة أو تفادي المخاطر. 

xo) 299 € e. 

٠‏ تركيز على الموافقة السريعة أو التحليل المتأني. 

٠‏ التركيز على التعليمات القياسية أو اممرونة. 

٠‏ التركيز على الرقابة المركزية في الشركة أو الرقابة الإقليمية. 

٠‏ هيكل هرمي أو الجميع يتساوون 2 الهرم. 

۰ تدريب توجيهي طويل المدى أو قصير المدى. 

٠‏ تفضيل الاتصال وجها لوجه أو عبر البريد الإلكتروني. 

إن نجاح ثقافتين اثنتين يتطلب عملا fou‏ قبل حدوث توقيع اتفاقيات الدمج والحيازة. 
وإنه في كل مرحلة من عملية الاندماج والحيازة ينبغي على القادة أن يوجهوا بعض العناية 
للمسائل الثقافية. 
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-١‏ مرحلة ما قبل التعاقد: إنه في مرحلة ما قبل التعاقد "فإن اهتماما خاصًا للناحية 
الإنسانية" كما يقول روس وهاردينج )2007 - (Rous, Harding‏ يتطلب تقوها Él‏ 
للشركتين - الشركة المالكة والشركة المملوكة. وكما يكتب ديتز وآخرون (Y)‏ أنه قبل 
حتى أن تفكر المنظمة في الاندماج مع شركة أخرىء ينبغي أن تأخذ المخزون/ الأصول من 
فلسفة الشركة وأهدافها ورؤاها. (P.175)‏ إن معرفة الشخص لثقافته يساعد في التعرف على 
النقط العمياء أو مجالات المشكلات المحتملة في الحيازة وبالمثل» فإن الشركة التي سوف 
تمتلك ينبغي أن تعرف نقاط القوة والضعف المتواجدة في ثقافة الشركة المستهدفة. مثال 
ذلك» فإن منظمة بثقافة قوية للابتكار وحل المشكلات» حيث أعضاء التنظيم لا يثقون في 
الحلول التي لم يقدمها أعضاء alio‏ قد يجدون مشكلة في الاندماج مع شركة أخرى ذات 
ثقافة مماثلة فإن أعضاء التنظيم لا يثقون في القادم الجديد كما أن هاردينق وروس» 7٠١1‏ 
أوصيا بتقويم هيكل وظائف الإدارة العلياء والعمليات الإدارية»ء وعمليات gue‏ القرار 
وفحص مهارات ومقدرات الفريق الأعلى والأفراد بالمنظمة المستهدفة. وإن هذه الحقائق 
يمكن أن تساعد في تقرير عما إذا كانت الحيازة أصلا فكرة جيدة. هذا وإن بعض الشركات 
التي تقوم بجدية بجهد مستحق للنواحي الثقافية يبتعدون فعلا عن صفقات الحيازة, 
حينما يشير تقوههم إلى أن الاندماج سيكون صعبًا جدًا [tas‏ للجدل بسبب عوامل ثقافية 
وأنه قد يكون Y Gol‏ يستحق البحث أو الاستمرار فيه. )1999 Tetenbaum,‏ (« وإن هذا 
ا مستوى من التحليل يمكن أن يكون Luo‏ خاصة مع وجود أسباب db po‏ بسبب أن 
ممارسي تطوير المنظماتء أو إدارة الموارد البشرية Llo‏ هما عاملان يُستبعدان في المراحل 
الأولى من التفاوض والجهود التي هي واجبة الحدوث. 

ويبداً الانتقال لمرحلة الثقافة الجديدة في اللحظة التي يتم فيها إعلان الصفقة. 
ويجب أن يستعد التنفيذيون وا مديرون وفريق الاندماج بالتخطيط لردود الفعل من 
جانب الموظفين للمفاجأة بإعلان الحيازة. وينبغي أن تتضمن خطط الاتصال توزيع 
الرسائل شخصًا )2000 ,(Deetz Et AL,‏ وإجراء مباحثات صريحة حول تحديات 
الاندماج 2000 - ((Mirvis, Maraks‏ وإجراء حوار ذي اتجاهين ليسمح للموظفين 
التعبير عن اهتمامهم وأفكارهم» والتعرف على الشركة المالكة للتخفيف من الانتقال 
للهوية الثقافية والتنظيمية الجديدة. 


6 تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


ا لمنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


-Y‏ مرحلة الضم أو الاندماج وما بعد التعاقد: ما إن يتم الإعلان عن الضم أو الاندماج أو 
الحيازة وأنه بإمكان موظفي المنظمتين (المندمجتين) البدء في مناقشة الاندماج في العلن فإن 
بإمكانهم الاستكشاف الأكثر في الخصائص الثقافية في كلتا المنظمتين. وتطوير ما يطلق عليه 
Trompenaars‏ "تحليل الفجوة الثقافية" )2004( Prud Homme,‏ . 55.69 لفريق الاندماج 
أن يكون نقطة الارتكاز لهذا ا مجهود. 

BS ols‏ من الكتاب يوصون أن الاندماج الفعال يكون من مسؤولية فريق الدمج 
الذي يتكون من التنفيذيين واطمديرين والموظفين من UIS‏ الشركتين. وستكون وظيفة فريق 
الدمج هي معالجة القرارات والأعمال اليومية المطلوبة لجمع كلتا ا منظمتين بفاعلية 
وإنه ينبغي أن تكون إدارته من قبل قائد يلقى الاحترام وبإمكانه حل الصراعات بين فرق 
الاندماج الفرعية. ويقترح تيتن بوم )1999( Tetenbaum‏ أيضًا أن فريق الدمج ينبغي 
أن يكون لديه قائد ثقافي ذو مهارات قوية ومستوى عال من المعرفة بالثقافة التنظيمية. 

هذا وينبغي أن يكون مستوى أو نوع التعدد أو التبادل الثقافي موضوعًا واضحا في 
الحوار مهما كانت مناقشته صعبة من قبل الفريق. ويكتب كل من مالك زاده ونهافندي 
Malekzadeh s Nahavandi‏ (۱۹۹۳) أربعة سيناريوهات في جانب التعدد أو التبادل 
الثقافي. وهي: 

e‏ الاستيعاب. ويحدث هذا حين تتخلى الشركة المالكة الجديدة عن ممارساتها الثقافية 
وتتبنى تلك التي لدى الشركة المملوكة. 

e‏ الدمج. إن كلا من الشركة المملوكة أو التي ستكون مملوكة كلتاهما تحتفظ وتتخلى عن 
جوانب من هوياتهم الثقافية» وربما يشتركان في عناصر ثقافية بينهما. 

٠‏ الانفصال. تحتفظ الشركة ال مملوكة بمعظم خصائصها الثقافية وكثيراً ما تستمر كقسم أو 
كجزء متفرد من الشركة ال مالكة. 

٠‏ التخلي عن الثقافة. تقوم الشركة ا مملوكة بالتخلي عن خصائصها الثقافية لكنها غير راغبة 
لتبني الخصائص التي لدى الشركة المالكة وإن ذلك عادة ما يؤدي إلى التصفية النهائية 
للمنظمة القدهة (المملوكة حاليًا). 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي eav‏ 


الفصل الثاني عشر 


هذا ويشير مالك زاده ونهافندي Nahavandi&Malekzadeh‏ أنه في حالة حيازة 
الثقافات الأقوى فإن الاندماج والانفصال هما أكثر إستراتيجية فعالةء لكن استيعاب الثقافة 
أو التخلي عنها من المحتمل أن يكون ذلك أكثر نجاحًا في حالة استيعاب ثقافة ضعيفة. وإنه 
كثيرًا ما cues‏ فرق الاندماج أنهم يعملون على توحيد ثقافي انطلاقا من احترامهم للشركة 
المستهدفة, في حين أن أعمالهم تشير إلى إستراتيجية استيعاب ثقافي. وإضافة إلى EUS‏ قد 
لا يكون موظفو الشركة اللمستهدفة غير راغبين في التخلي عن ثقافتهم السابقةء ومن غير 
ا مهم كيف أن فريق الدمج يريدهم أن يفعلوا ذلك (أي التخلي عن ثقافتهم القدهة ). 
ويكتب كارترايت Cooper Cartwrigtht ps$‏ أن KeS‏ من الاندماجات والحيازات تفشل 
وتطور غالبا مشكلات هكن اجتنابها منذ البداية» بسبب أن أحد الأطراف لا هيز أو يقاسم 
/ يشاركء أو يقبل مفهوم الطرف الآخر في شروط التزاوج أي الاندماج (P65)‏ وأن نتائج 
أمينة واتصالات حول سيناريو التبادل أو التعدد الثقافي عوامل تساعد فريق الاندماج على 
اتخاذ قرارات اندماج مناسبة وتساعد أيضًا الفريق للمحافظة على المصداقية مع الموظفين 


.Y‏ ما بعد الاندماج: بمجرد أن يتم دمج المنظمتين قانونًا فإن إجراء عاديا يتخذ لحل فريق 
الدمج بهدوءء ويعلن توحيد المنظمتينء وي سأل الأعضاء الرجوع إلى وظائفهم السابقة. وكما 
يلاحظ Buono (2003) is‏ "أن فريق تخطيط ما قبل الدمج يتم تسريحه في وقت مبكر 
هذا" "وأن كثيراً جدًا من ا منظمات تستمر في التعامل مع عملية الدمج والحيازة كتمرين 
في إعادة هندسة العمليات (الهندرة)... أكثر من مجموعة أحداث فوضوية تؤثر سريعًا على 
حياة الأفراد ومستقبلهم الوظيفي sl)‏ تطلعاتهم مستقبلاً)"(291). وقد يعود ذلك إلى أن 
5S‏ 5 من المراقبين يلاحظون أن التخطيط لاندماج طويل المدى يُحتمل أن ينتج عنه غموض 
وارتباك لفترة طويلة. هذا لسوء الحظء وعلى كل «Ji‏ بسبب أن ذلك هو البداية للتوحيد 
الثقافي ليعمل بحقء فإن الفرق الجديدة بحاجة إلى الإرشاد والدعم في نشاطات تكوين 
الفريق والتعلم في كيف يكون التعاون مع التحديات الثقافية التي ستكون أمامهم. وأن 
عمل مثل هذا الدمج قد يستغرق حتى سنتين أو أطول من EUS‏ اعتمادًا على حجم وصعوبة 
الحيازةء وبدون فريق للدمج يوفر الموارد الاهتمام لنشاطات الضم / التوحيد والتحديات» 
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المنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


فإن لدى الموارد طرقا ALIS‏ للدعم. ويشير البحث أن تقلبات القيادة سوف تزيد بثلاثة 
أضعاف بعد الحيازة مما يعقد الاستمرارية المطلوبة لحالة مضطربة , )2009( .Krug,‏ 
وهنالك عدة نشاطات يمكن أن تساعد في جعل عمليات التحول / الانتقال سهلة. مثال 


ذلك ينبغي أن تستمر الاتصالات بعد تاريخ فاعلية الحيازة لدعم الموظفين في تبني الثقافة 
الجديدة» ويستمرون في تقديم المعرفة حول رؤيةالمنظمة والإستراتيجيات والأهداف. 


ويتطلب دمج ثقافتين بنجاح انتباهًا كبيرَاً وموارد مخصصة له. وإن التحليل الثقافي لكل 
من الشركتين - المالكة وا مملوكة - في ا مراحل الأولى من الدمج يمكن أن يوفر معلومات قيمة 
عن الموضوعات في الدمج والتي يمكن أن تكون محل نزاع وأكثر تحديا. وإنه من ا لحتمل 
وبصرف النظر عن إستراتيجية التعدد الثقافي» وبسبب أن هنالك الكثير lie‏ من الخصائص 
الثقافية لأي منظمة (وأيضًا مثل الآلاف من الثقافات الفرعية) فإن الصراع الثقافي يُحتمل 
أنه لا يمكن تجنبه. وإنه بالإمكان» على كل حالء أن يتم التكيف مع أبعاد درجات الفرق 
الثقافي. بحيث إن الصراعات ال ممكنة الحدوث هكن إدراكها بشكل أفضلء وأن المديرين 
والموظفين يمكنهم أن يكونوا على استعداد لما ينبغي أن يفعلوا حين يحدث ذلك. 

إنه يجب الانتباه» في مرحلة ما بعد الضم إلى ماذا ينتج عن التوحيد على مستوى 
الفريق والإدارة بالنسبة للمنظمة لكي تحقق القيمة المرجوة من الدمج. وأشار جالبين 
وهيرندون )2008( Galpin &Herndon‏ إلى نتائج دراسة حول التنفيذيين من (YY)‏ من 
الصناعات المختلفة والذين خاضوا تجربة الدمج أو الحيازةء وأن حوالي النصف تقريبًا من 
الممستجيبين )£3( في المائة أفادوا أن منظماتهم كانت بحاجة إلى "دمج إصلاحي"» بمعنى 
أن لدى شركتي عددًا من العمليات الإنتاجية» والخدمية» ومشكلات في الأداء نتيجة إدارة 
جهود دمج M&A‏ بمستوى ضعيف .(P.7.)‏ وبحق ونزاهة» يؤكد ماركس وميرفس Marks‏ 
Mirvis )1992(‏ & أن الانحراف يبدأ بعد الدمج وفي اليوم الذي يعلن فيه كبار التنفيذيين 
أن الاندماج قد اكتمل (819). وبعيدًا عن كونه النهاية أنه في اليوم الأول فإن الإجراءات 
القانونية هي البداية بحق للتحديات المرتقبة في دمج الأفراد» والفرق والإدارات والمنظمات. 
ويوضح الجدول (YY-Y)‏ قائمة بعدد من المشكلات العامة التي تحدث بعد مرحلة التوحيد 
أو الدمج. في القسم التالي سوف نستكشف التعدد في حلول تطوير ال منظمات والتي يمكن 
أن تساعد في هذه المستويات الأربعة من الدمج. 
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تطوير المنظمات في حالات (M&A)‏ الدمج والحيازة والتوحيد!": 

إن الكميةء e slo‏ والتعقيد في التحديات في حالة طلب الحيازة والتي أوضحها أخصائي 
تطوير المنظمات هي مساوية لمجموعة التنوع في الأخصائيات التي تناسب الحال. وإن 
بعضًا من الأخصائيين يفضلون التركيز على المجالات التي تتواءم في الثقافات التنظيمية: في 
حين أن آخرين يركزون فورًا على التحديات في كل حالة فردية في التحول. وإن الأخصائي 
الذي يصر على مدخل واحد إما كفرد أو فريق أو حل كامل المنظمة: فإن هذا الإصرار سوف 
يؤدي إلى فشل المدخل في تقدير أهمية تجميع الموظفين في مستويات وأهداف متعددة. 
وإن الفريق في حلول تطوير المنظمات في الحيازات بحاجة إلى مزيج من المداخل لاستهداف 
تنوع التحديات التي تتواجد في تلك ال مستويات المتعددة. 

إن ممارسي تطوير المنظمات في المراحل الأولية للاتحادء ينبغي أن يقوموا بعمل تقويمات 
للمنظمة ومسوحات استطلاعية (تحسسية) مثل أدوات التجميع للمساعدة في التعرف على 
مصادر النزاع وتحديد أولويات هذه الحلول. 

وينبغي أن توجه الأسئلة لمعالجة علامات المشكلة المحتملة في كل من المستويات التالية 
المستهدفة لتمكين الأخصائي والعميل لاختيار حلول مناسبة ومفضلة تلائم الاحتياجات 
المحددة للمنظمة. بيرد وزونجيا )2006( JÈS Beard &Zuniga‏ يشرحان تطويرًا لتقويم 
الثقافة لفريق الدمج إرشادات حول الحلول الأكثر مواءمة. 





-١‏ يوجد إصدار تفصيلي لهذا القسم من تأليف Anderson,D.L.(2012)‏ بعنوان "حلول تطوير المنظمات 


وأربعة أهداف ما بعد الحيازة والاندماج" 19-24 ,)44(3 -Practitioner,‏ 
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الجدول (YY-Y)‏ مشكلات dale‏ في حالات الاندماج في أربعة مستويات 


الاندماج على مستوى | الاندماج على مستوى | الاندماج عبر الفريق الاندماج على كامل 
الفرد الفريق والإدارة ا منظمة 


٠‏ يقضي الموظفون وق | الموظفون من الشركة | ٠‏ الفرق المكونة ٠ | ue‏ توجد شبكة مغلقة 
طويلا في الحصول على | المملوكة يفتقرون تعمل في هدف هجين | وفشل في إجراء 
المعلومات ويستعدون. | لفهم أهداف الفريق» أ ويفتقر مما هو مطلوب | تغييرات عبر الزمنء 
ô å . i € H Z - l H ۰ “t‏ 

iius‏ اطقن all‏ .| «الغرض.منه و عمل مكرر وعدم مقدرة للوعي 


والعمليات. بالفرص التنافسية. 


«Jaxlls‏ يترجمون ٠‏ يوجد ارتباك حول أي 


لزيادة في الدوران أءالموظفون لا يدركون | الفريق يكلف بأي | ٠‏ لا تزال توجد شركتان. 


الوظيفيء والغياب أو يقبلون بالأدوار من ell‏ 


وإنتاجية متدنية. الجديدة. 


٠‏ الموظفون لا يدركون 
٠‏ يرغب الموظفون في ٠|‏ قانون الفريق غير بوضوح الإستراتيجيةء 
العودة إلى الطرق واضح. وهناك قبول قليل 
"القدمة" أو يفشلون 

في التكيف مع 
العمليات الجديدة 


enia) توجد دوائر طويلة‎ ٠ 


بصع SSA‏ 
اجتماعات غير مجدية 
والأدوات والنظم. وكذلك نظم الاتصالات. 





الهدف١:‏ الاندماج على مستوى الفرد: 

وتكرارًا خلال العشرين سنة الماضية من البحث فإن نشاط (M&A)‏ الدمج والحيازة والتوحيد 
تمت ملاحظته بسبب الضغط النفسي الكبير الذي يوقعه على الموظفينء وتم شرحه بأشكال 
مختلفة كفقدان للإدراك» والغضب. والقلق» وعدم التأكدى والحزن. وإن الأفراد الذين يعانون من 
هذه العواطف يحتمل أن يُظهروا نزاعًا متزايدًا وتحفيرًا PE GU uos Úis Tos diss‏ 
في حين أن ذلك بالنسبة للمنظمة يترجم إلى غياب» وترك للعمل» وإنتاجية nh‏ وذلك ضمن 
مخرجات أخرى )2005 (Cartwright & Cooper 1993 & Seo & Hill‏ 
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وإنه في الفترة الأولى في عملية الحيازة فإن الاهتمامات كانت من الطبيعي شخصية 
للغاية "إن ردة الفعل الأولى من الأفراد للاندماج هو التفكير في مصالحهم الشخصية. 
ويكونون مشغولين Le‏ تعنيه الصفقة لوظائفهم» ومعيشتهم» ومستقبلهم الوظيفي 
Marks & Mirvis. 1992 P.20)‏ (« ومجرد أن يتم تثبيت المستمرين منهم» في مستوى 
مماثل أساسي» فإن تحركات الوظيفة تصبح ذات أهمية. وإن التقنية والتسهيلات والهواتف 
والشارات واللافتات» وبطاقات العمل جميعها لديها الإمكانية في إحداث ارتباك بسهولة في 
الإنتاجية إن مم تعالج هذه المسائل بدقة وبسرعة. وإن السياسة ومسائل الإجراءات آلتي 
كانت سابقا أمرًا روتينيًا ولاصقة بالأرض (ومستقرة) في الإجابة أصبحت الآن تستهلك 
الوقت ومشتتة يصعب التعامل معها. وهكذاء فإن وقت وانتباه ال موظفين يتوجه بعيدًا 
عن نشاطات العمل اليومي في حل المشكلات الأساسية للاستعداد مقابلة الاحتياجات 
الأساسية وإيجاد أجوبة لمسائلهم الإجرائية. وإن الأكثر خطورة للاندماج» على كل حال هو 
اميل الطبيعي من جانب ا موظفين للاستجابة لفقدان ا معلومات وذلك بالرجوع إلى الطرق 
العادية: والعمليات القدهة» والأدوات والنظم القدهة» وإنه في هذا الخصوص فإن حاجرا 
poo‏ جدًا لاندماج الفرد هو المعالجة الضعيفة للنشاطات التي على السطح والتدريب 
التعريفي. 


الحلول لاندماج الفرد: 

"إن التركيز على الفرد فيما سبق في عملية الاجتهاد المستحقة يمكن أن تؤدي إلى مزايا 
مهمة وطويلة "Je‏ كتب ذلك تيم مريفيلد( Tim Merrifield, 2006, P.11‏ ( وهو 
يسترجع خبراته مع البحث والتطوير في اندماج المواهب في سيسكو .Cisco‏ كما أن سيو 
وهيل )2005( Hill & Seo‏ تعرفا على عدد مما هاثل - الوصفات الطبية - تساعد الأفراد 
في التعامل مع ضغوط الانتقال الفرديء Le‏ في ذلك النصح والدعم الاجتماعي وجهود عدم 
الارتباط أو اجتماعات الحزن» حيث هكن للأفراد مشاركة العواطف بعدم التأكد والقلق 
مع آخرين يخوضون تجربة عواطف مماثلة» كذلك الاتصالات ذات الاتجاهين مع القادة. 
ليس كل اتصال due‏ على كل حال وتحديدا إنه في إحدى دراسات كفاية ا معلومات 
خلال الاندماج» وجد الباحثون أن دورات الاتصال رفعت من مستوى الرضا الوظيفي فقط 


0۰۲ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


المنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


مع أنه تم تصميم دورات الاتصال بعناية» لتتناول أمورًا تهم الموظفين وكانوا حقيقة قلقين 
بشأنها (مثل كيف يتم صنع القرار وما هي الجوانب التي سوف تتغير في وظائفهم) Zhu,)‏ 
(May, & Rosenfeld, 2004‏ 

هذا وإن الأساليب الجماعية الاجتماعية (مثل التي تحدث في حالة الدورات التأهيلية 
والتدريب التعريفي للموظف sei all‏ والتدريب التوجيهي paal‏ الجدية والتي شارك 
فيها الموظفون مع المديرين في تعلم جماعيء والتي منذ شأنها توفير فرص للتأقلم مع الزملاء. 
إن مثل هذه النشاطات تم تقديممها لزيادة الاندماج/ التأقلم (مثل زيادة في الارتباط بالوظيفة 
والمنظمة) كما أنها تخفض من ترك العمل بين ا ممستجدين LS)‏ ظهر في دراسة واحدة على 
الأقل Allen.2006)‏ )» برغم أن هذه الدراسة لم تركز على اكتمال الحيازة تحديدا. 


الهدف": توحيد / اندماج الفريق: 

إنه لدى تكوين الفرق بعد الحيازة» فإن على المدراء وأعضاء الفريق"مواجهة 
نتائج قرارات ذات مستوى Jle‏ حول العمل - وحدة القوانين «JS alls‏ والنظم" 
.(Marks & Mirvis, 1992, P.21)‏ و إن الموظفين ا مستجدين الذين تم استقطابهم 
قدلا يفهمون الغرض. والهدفء أو توجه الفريق الجديد. أو دورهم في ذلك 
(التوجه). إن قانون الفريق أو رسالته قد تكون تغيرت بسبب الحيازة أيضا وحتى 
أعضاء الفريق الموجود LS)‏ الحيازة) من المحتمل أن تكون لديهم أسئلة حول 
مسؤولياتهم وكيف سيكون وضع أعضاء الفريق الجديد في التواؤم مع الأدوار 
والعمليات القاثمة. هذا وإن النتيجة قد تكون سلسلة طويلة وغير منتجة من 
تجربة الصواب والخطأ حيث يتصارع أعضاء الفريق لتقرير من يصنع أي قرارات» 
ويترك أمورًا مهمة. وتكرار العمل من غير ضرورة بين أعضاء الفريق والذين لا 
يفهمون أو يحترمون أدوار بعضهم الآخر أو مسؤولياتهم أو ينشغلون في نماذج 
اتصال غير ذات فاعلية. 

وعلى كل حال فإن المديرين غالبًا ما يفشلون في التمييز حتى في التحولات الصغيرة نسبيًا 
في عضوية الفريق فقط واحد أو قليل من الأعضاء يلتحقونء أو يتركون الفريقء إنهم يغيرون 
ديناميكية الفريق» حيث إن الأعضاء يتساءلون ماذا سوف يحدث للعمل الذي كان يقوم به 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي o.v‏ 


الفصل الثاني عشر 


أحد الذين غادروا أو كانوا يقومون به» أو أي دور سوف يقوم به العضو أو الأعضاء الجدد. 
هذا وإن ال مديرين وهم رها تحت ضغوط قيامهم بعمل الفريق يميلون إلى زج الأعضاء 
الجدد داخل الفريقء ويتوقعون منهم أن يلتقطوا / يتفهموا (العمل) مع مرور الوقت. 
مخت إن كلا مق أعضاء القريق اشر والقدامي فاون غير مزال )1980 (Bridges-‏ 
تقليدية في النهايات والبدايات الجديدة (حسبما ناقشنا ذلك في الفصل (àll‏ وفشلهم في 
توجيه عناية واعية JASN‏ إن ذلك سوف يضعف من سرعة عملية توحد الفريق. 


الحلول في توحيد / اندماج الفريق: 

سبق أن ناقشنا عددًا من حلول الفريق في الفصل الحادي عشرء لذلك ليس هناك حاجة 
لتكرار JS‏ ذلك هنا. إلا أنه في حالة الحيازة قد يكون أكثر أهمية إدارة حلول الفريق في 
وقت مبكر من عمر الفريق من أجل توضيح التغييرات في عضوية الفريقء والأهداف. 
والأغراضء والأدوارء والتوجهات حول مبادئ الفريق مثل الاجتماعات» gue‏ القرارء القيادة, 
والاتصالات. وأن هناك حلا واحدًا بالذات» وهو قيام الفريق بالبدء بالعمل أو اجتماعات 
التنقلات التي يمكن أن تكون ذات فاعلية في حالات الحيازة بحيث تبدأ الفرق بسرعة 
ويكون بإمكانها زيادة تعرف الموظفين لفرقهم الجديدة. 


الهدف :(Y)‏ الاندماج عبر الفريق والإدارة: 

تؤكد البحوث المعاصرة أن المجموعة التي استمرت مع بعضها لفترة طويلةء عندما تشعر 
بأنها تفقد العاطفة الأكبر للهوية التاريخيةء فإن ذلك سيؤدي إلى حدوث المقاومة الأعظم 
للدمج أو الحيازةء كما يؤدي أيضًا أن يعمل الأعضاء بهمة أكبر لحماية الهوية السابقة 
والمحافظة عليها )2011 dlg .(Jetten & Hutchison,‏ من المشوقء أن S; Ul‏ في تلك 
الدراسة شعروا بمقاومة أقل حين سمح لهم بالاحتفاظ بأسماء مجموعاتهم فيما قبل الدمج. 
وبالمثلء فإن لونان 1655( )2011 (Colman & Lunnan,‏ وحدا أن الانتماء في الهوية 
القوية مع الشركة السابقة يزيد من مقاومة الموظفين للعمليات وال مداخل الجديدة والتي 
سوف يشاهدون الكثير منها باعتبارها معايير فرعية. وإن هذه النتائج JUS‏ من أهمية 
نظرية الهوية الاجتماعية )1985 (Taifel, Turner,‏ التي تقترح أن جزءًا كبيراً من هويتنا 
تطورت وتشكلت بال مجموعات الاجتماعية التي ننتمي إليها. 


0۰€ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


المنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


إن الفوائد الواقعية من هذه الهويةء بالطبع أن أعضاء الفريق الذين يتمسكون بالشعور 
القوي بهوية الفريق إنهم أكثر Vs zo‏ أن يعملوا مع الزملاء أعضاء الفريق في تحقيق 
أهداف الفريق ولتحقيق مخرجات مشتركة. وعلى كل حالء فإنه في حالة الدمج أو الحيازة, 
فإن ذات الشعور في هوية المجموعة Ulla‏ هكن أن يكون له نتائج " قبلية C‏ حيث 
الصراع يجري بين أعضاء الفرق داخل المنظمة متجاوزا التعاون فيما بينهم. وقد لاحظ 
مكجي وكوبر )2005( Mcgee-Cooper‏ أنه à‏ حالة الحيازة " أن المستجدين والقدامى من 
الموظفين يواجهون بعضهم الآخر وأن الشركة تعامل الجدد أنهم أجانب " وخطر"... كما 
يحدث في حالة القبيلة التي تضع الحواجز حماية من الأفكار الجديدة والفروقات الثقافية" 
(814). وإن كثيرا من البحث يرجع هذه الخصائص في النزاعات بين الفرق الداخلية إلى 
الفروقات الثقافية, والتي تميل إلى تنامي عواطف الكراهية في مواقف تتطلب المواجهة 
امباشرة وأن ذلك قد يشمل حلقة غير طيبة. )194 .(Bijlsma-Frankema, 2001, P.‏ وأنه 
بدلا من العمل بتعاون في المنظمة الجديدة فإن الفرق والوظائف (أي الإدارات) تنظر الآن 
إلى نفسها p go‏ من الشفقة نحو بعضها الآخر وفي JB‏ منافسة بينهاء وهي ظاهرة قد تصبح 
أكثر انتشارًا حين تقوم المنظمة بالهيكلة للشركة المملوكة كوحدة مستقلة بذاتها أو اختيار 
ا محافظة على الشركة التي تمت حيازتها واستمرار هيكلتها الإدارية القدهة داخل الشركة 
الجديدة. إن إضافة وظائف جديدةء تضم إلى الهيكل قبل الحيازة (مثال لذلك مجموعة 
هندسية لمنتج جديد) يُحتمل أن يُوجد الآن ارتباكا حول ما هي مهام الإدارة التي تخصهاء 
وكيف تتعارض ف القوانين» وأين تتقاطع المهام» والفوائد أين تحدثء وأين موقع السلطات 
في صنع القرار أو كيف يتم تقاسم المعلومة بين الأقسام. 

(Sai ha يكيو عقيو ما‎ casi اللتكلمة العديدة‎ oo إن‎ ed A Ls 
مشتركا نحو الإ تراتيجيات» والخطط. والأهداف بال منظمة المدمجة. وإن ذلك يُلقي الضوء‎ 
على أهمية العلاقات بين القيادات ومجموعة الإدارة حيث إن هذه القضايا هكن تقاسمها‎ 
ومناقشتها بشكل علني» ويتم كذلك اتخاذ القرار فيها. وإنه بالنسبة مدير الشركة التي تم‎ 
امتلاكها فإن التحديات تتواجد في الاتصال مع القتسم حيث يحتاج ال موظفون إلى معلومات‎ 
عن عمليات الانتقال من الوضع القديم إلى الجديد. وقد التفتت إحدى الدراسات إلى‎ 
ظاهرة أن المديرين الذين بالشركة المملوكة يواجهون دورًا متناقضا وهم يحافظون فيه‎ 


تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 0*0 


الفصل الثاني عشر 


على العمليات القدهة» والشبكات» والعلاقات» لكن في ذات الوقت يتكيفون ويفاوضون 
في تلك الموضوعات في محتوى جديد )2012 .(Chreim & Tafagh,‏ ولقد وجد كريم 
وتافاج Chreim &Tafagh‏ أن عاملا حرجا في نجاح دمج الحيازة لهؤلاء ا مديرين هو 
جودة العلاقات بين المديرين ف الشركة ا مملوكة وتلك المالكة. وإنه في حالة الدمج يكون 
للمديرين تفاعلات إيجابية متكررة وبناءة» في حين أن الاندماجات غير الناجحة تميزت 
بعلاقات المدير الجديد - والقديم والتي أظهرت إما عدم مبالاة أو تفاعلات ضد الإنتاجية. 


حلول عبر اندماج الفريق والإدارة: 

أولاً: إن بإمكان ممارسي تطوير المنظمات مساعدة القادة في إدارة الصراعات بين المجموعة 
وكذلك بين الفرق التي لم تمس والتي كانت متواجدة قبل الحيازة والفرق التي تم امتلاكها 
حديثا. وإن مرآة نشاطات المنظمة (حيث المفاهيم المتماثلة والاختلافات بين المجموعات قد 
تم تبادلهما بعد تفكير في دورة تسهيلية )» وورش مشتركة لحل المشكلات ومجموعات صغيرة 
(حيث مجموعة فرعية من الأعضاء من كل مجموعة تفاوض في حلول ممشكلات العمليات ( 
ويمكنها جميعًا أي هذه المجموعات أن تكون ذات فاعلية في زيادة الاتصال بين المجموعات 
والتخفيف من الحلول القوالب النمطية للفرق الأخرى. ولمساعدة أعضاء التنظيم التعلم في 
كيف يعملون مع بعضهم بفاعلية أكثر فإن تتنبوم ) 1999( Tetenbaum‏ يوصي بتصميم 
هدف سام يتطلب من الموظفين من كلتا المنظمتين التعاون LS)‏ ناقشنا ذلك في الفصل 
الساذى o o‏ اهن LSU‏ اوغا asa‏ ابس .من اللحتمل أن خض 
من الصراعات» لكن يمكنه فعل ذلك - أي الاتصال - حين تقوم الفرق بتطوير ملكية مشتركة 
لهدف هم xa‏ ملتزمون به. وإن قادة ا مجموعتين يمكنهم الاتفاق على إستراتيجية مشتركة, 
يجعلها ميسورة لممارسي تطوير ا منظمات الذين هم ماهرون في التخطيط الإستراتيجي 
وتحديد الأهداف. 

إن نشاطات تطوير القيادة يمكن أن توفر للقادة والمديرين زيادة في المهارات في إدارة 
تحديات الوظائف الهجين. وإنه بعد الحيازة )2005( Adobes Macromedia‏ فإن 
التعاون بين كل الفريق أصبح حرجا حيث إن الشركة التي تم اندماجها سعت لزيادة 
مهاراتها القيادية لتنافس في أسواق جديدة. ويستعرض موريس )2009( Morris‏ تطوير 


0.5 تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


المنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


تجربة القيادة في Adobe‏ حيث حددت للقادة توقعات ما قبل وما بعد الحيازة سعيًا مع 
مجموعة dale‏ من خصائص وقيم القيادة. إن دورات تطوير القيادة ها في ذلك التكليف 
بنظام الزمالة (Buddy)‏ للمديرين في كل من الشركة المالكة والمملوكة والحال كذلك يمكنها 
توفير فرص لزيادة الشبكات والاتصال الإداري. 


الهدف €: الاندماج على كامل المنظمة: 

في حالة الخيارات الضخمةء وقبل أن يتم الضم قانونًا فإنه أمر عادي للقادة وفريق 
الانتقال تقرير كيف تتم عمليات ضم المنظمتين عمليا. وينطوي ذلك على مجموعة أولية 
من القرارات حول كيف يتم دمج العمليات ومن هم ال موظفون الذين سيتم الاحتفاظ بهم 
ومن لن يُحتفظ بهم» كيف تتم هيكلة العلاقات في الإبلاغ والإفادة وغير ذلك كثير. وقد 
لاحظ باركما وشيحفن (2008) Barkema &Schijven‏ أن هذه المرحلة بالذات تتطلب 
صنع قرارات أكثر مما قد تستطيع المنظمة عمله. لذلك فإن بعض القرارات يتم اتخاذها 
سريعًا على أساس عملي JU)‏ لذلك " أننا فقط سوف نترك دون مساس صيانة المنتج في 

وإنه في مرحلة الاندماج وحين تتزايد مقدرة المنظمة للتعامل مع هذه القضاياء فإن 
معلومات جديدة تظهر عادة في الضوء مما يُقدم بيانات أكثر لصناعة للقرارات الفعالة. (إن 
الحل بين ا منظمتين في صيانة المنتج يصبح الآن أكثر ظهورًا ). وإن هذا البحث يقترح أن ال مراجعة 
/ المتابعة المستمرة والتعديل الذي يجري بعد اكتمال الدمج يعتبر مقدرة رئيسية في تحقيق 
دمج أو حيازة ناجحتين. وحقا إن باركما وشيجفن )2008( b» NBarkema &Schijven‏ أن 
"المالكين غير قادرين بالتحديد على دمج الحيازات إلى الأمثل للمرة الأولى حينذاك «P.702)‏ 
وإن إعادة الهيكلة تلعب دورًا مهما في التحقق GLE‏ من مقدرة حيازات الشركة" (P715)‏ ومن 
المهم جدًا أنهما لاحظا أي الكاتبان - أن قرارات ما بعد الحيازة حول تصميم المنظمة "ليست 
لعبة دفعة واحدة لكنها عملية تمتد أبعد كثيرا" من بداية ظهور الاندماج. (P715)‏ وإنه خلال 
عملية الدمج قد يتم التعرف على مقدرات جديدة أو فرص جديدة مما يتطلب من القادة 
إعادة التفكير في القرارات السابقة حول تصميم المنظمة للتأكد بحق من فوائد الحيازة. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 0۷ 


الفصل الثاني عشر 


حلول لتوحيد المنظمة بالكامل: 

إن عمل تصميم المنظمة في بدايات العملية وفي السنوات التالية للحيازة أمر مهم. 
ويكتب جاسنکی )2010( Jasinski‏ حول تصميم منظمة (Metlife)‏ وعملية الحيازة. يجادل 
في ذلك بقوله: "إن تصميم المنظمة السليم عبر تطبيقه على كامل المنظمة من بداية عملية 
الحيازة عبر التطبيق» مكن أن يكون وسيطا فعالا للتأكد أن الهيكلء والعمليةء والحاكمية, 
والقياسات والأفراد أنه قد تم ترتيبهم ووصلهم بأقصى درجة لتحقيق الإستراتيجية للمنظمات 
الجديدة الموحدة" .(P.6)‏ ولدعم نتائج البحث أعلاه في عملية Metlife‏ إن أقصى نشاط 
"عملية تصميم المنظمة خلال تخطيط (Msa) ghul‏ خمد هذا الاندماج» ثم يبرز فيما بعد 
حيث الآثار ذات المدى الطويل للتصميم ثم ملاحظاتهم ثم يشار بعد ذلك إلى التعديلات" 
.(P.9)‏ 


وإنه حيث تهدأ تحديات الاندماج اليومية وذلك في الشهور الأولى التي تلي الحيازة 
فإن القادة من المحتمل أن يسألوا كمثال " أين فشلنا في النظر في قيمة هذه الحيازة 
"؟ " ما الإمكانية الباقية التي لم نتطرق إليها؟ ما هي الخطوة المحتملة التالية ستكون 
في تحولنا "؟ إن هذه الأسئلة العريضة من ال محتمل أن تدفعهم إلى إعادة التفكير في 
الإستراتيجيةء وهياكل SBY‏ والعمليات» وأكثر من ذلك. إن ممارسي تطوير المنظمات 
مكن لهم العمل مع القادة لمساعدتهم في الأسئلة الخاصة بتصميم المنظمة وذلك في 
عملية قد تم تصميمها. olo‏ أسئلة حول ا مستقبل ورؤية المنظمة يمكن أن تتضمن فوائد 
حلول المشاركة في ا مجموعات الكبيرة التي يمكن أن تشغل الموظفين من كلتا المنظمتين 
المالكة والمملوكة. 


إن الجدول (VY-Y)‏ يلخص فقط بعضا من الحلول التي ورد ذكرها في هذا القسم 
وهذا ليس sb‏ طريقة هو الكشف المتكامل بنوعيات المشكلات التي هكن أن تحدث في 
هذه المستوياتء أو أنها كشف متكامل لحلول تطوير ال منظمات التي هكن أن يستخدمها 
ممارسو تطوير المنظمات معالجتها -أي الحلول - وبسبب تعقيدات الاندماج والحيازات 
فإنه بإمكان ممارسي تطوير ال منظمات إضافة قيمة قصوى ilah‏ توحيد الاندماجات 
والحيازات وذلك عبر مداخل متنوعة تعالج أهدافًا متعددة مع المحافظة على الانتباه في 
ذات الوقت إلى تطوير الأفراد. والفرق والإدارات والمنظمة ككل ها يتضمن بوضوح تكوين 
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فريق تطوير المنظمات مشترك يتكون من الأخصائيين في كل من المنظمة اممالكة والمملوكة, 
وذلك بغرض التعاون. وإن ممارسين ذوي خبرة في كل من ال منظمتين وقي مجال الهدف 
يمكنهم بتكتل القوى تطوير إستراتيجية شاملة ما بعد الدمج. وإن لهذا المنطق الفائدة 
بجعل فريق الأخصائيين في مكان العملاء الذين يعملون لدعم (تكوين 33,3« والتفاوض 
حول الأدوار والعمليات» ومراجعة الخلافات الثقافية, والتعاون عبر كل المنظمة)., مما 
يسمح للممارسين خوض التجربة في مواجهة تحديات مماثلة لما لدى عملائهم. 


الجدول (YY-Y)‏ حلول تطوير المنظمات التي تعالج مشكلات عامة في الاندماج / الدمج 


ul » 


موظفو المساندة من ين فرق طور تفاعلات تعاون | قم بإزالة الحواجز 
خلال خطط الحيازة ت إنتاجية بين القادة والفرق. واعمل على تنمية 
والاحتياجات الأساس, إمكانيات المستقبل. 
وتطوير وارتباط 

الموظفين 


E Ae gast] 
التخطيط الإستراتيجي‎ ٠ 
ووضع الهدف جماعياً.‎ 


e‏ تطوير أهداف سامية 


o‏ تطوير القيادة لترقية 
الشبكات فيما بين 
الوظائف / الإدارات 
els‏ المشتركة. 


٠‏ دورات à‏ الصعود. 
للمديرين الجدد. 

٠‏ دورات ذات اتجاهين 
في الاتصال. 
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الفصل الثاني عشر 


حلول تطوير المنظمات الأحادية: 

لعلك تذكر أننا في الفصل الخامس استعرضنا مدخلا لتطوير المنظمات يحمل معه 
مختلف الفرضيات الضمنية والأساسيات الفلسفية (النظرية) وذلك من خلال تطوير 
المنظمات التقليدي. وحسبما يحتمل أن تتوقع فإن حلول تطوير المنظمات الحوارية تبدو 
مختلفة عنء وإنها بنسق مختلف من حلول تطوير المنظمات التقليدية. وأنه في حالة 
حوار تطوير المنظمات فإن التفاعل والمحادثة لهما الأسبقيةء وإن المشاركين يمنحون الملكية 
وا لمسؤولية ليجيئوا بالقضايا والموضوع ات ذات اهتمام لمعظمهم. وإنه في معظم حوارات 
حلول تطوير ا منظمات فإن أخصاي تسهيل dall‏ والعميل قد لا يعرفان بعد الموضوعات 
التي سوف تبرز خلال الحوارء مما يجعلها أقل هيكلة أو تخطيطا مقارنة بحلول أخرى. وفي 
النهاية كما قال بوش )2013( Bushe‏ في حوار تطوير المنظمات. 


إن تصميم عملية التغيير لديها ضمان لأمرين رئيسيين: 

-١‏ الناس الذين سوف تجسد فيهم في نهاية المطاف وتشارك في تنفيذ التغييرات جنبًا إلى 
جنب مع القادة وأصحاب المصلحة الآخرين. 

-Y‏ تحديد ذات الأعضاء بشكل فردي وفي مجموعات لتحديد من يريد أخذ مسؤولية 
التغييرات. 

نعالج دور الأخصائي في حوار تطوير المنظمات ومشاركة في الأمثلة لحلول حوار تطوير 

ا منظمات. ونناقش كيف أن الأخصائيين يدخلون بنجاح ممارسات حوار تطوير المنظمات. 


دور ممارس تطوير المنظمات في حلول حوار تطوير المنظمات: 

إن فرقا واحدًا مهما في حوار تطوير المنظمات وف تحليل تطوير المنظمات هو في دور 
الأخصائي. وكما تعرف فإن الأخصائي يقوم بدور رئيسي في تحليل تطوير المنظمات وذلك في جمع 
المعلومات حول النظام. وإنه في حالة حوار تطوير المنظمات فإن هذا الدور يأخذ منظورًا مختلفا 
حيث إن دور المستشار يركز أكثر على قيامه بدور "أخصائي تسهيل المهمة للأحداث ومنشئ 
الحاوية التي بداخلها يشغلون أنفسهم بنظم العميل بدلا من أن يكونوا الممثل الأول في التحليل 
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والحل وتسهيل التفاعل الشخصي والجماعي )358 (Bushe & Marshak, 2009, P.‏ وقد شرح 
بعضهم في الكتاب هذا الدور "كمخطط ومصمم" للأحداث الذي مسؤوليته تقارب تلك في عقد 
اجتماع أو استضافة" ) 15-16 Bushe 2013 ,Pp.‏ )وإيجاد الظروف الصحية لمجتمع بمشاركين 
منشغلين للوصول إلى تفسيراتهم وتنظيم مخرجاتهم. كما لاحظ مارشك وهیروس Marshak&‏ 
Heraueous (2005)‏ أنه في مدخل حواري لتطوير ال منظمات فإن أخصائي تسهيل المهمة يجب 
" أن يأخذ توجيمًا منطقيًا نحو ظاهرة التنظيم " ليضع "ملاحظات حول الوقت ال مخصص 
للتفسيرات والحلول" P75)‏ ). وإن هذا يعني أحيانًا أن الأجندة وموضوعات المناقشة» وعملية 
الاستشارة تنطلق مثل ما هو à‏ "اللحظة" فرصًا للاستشارة Marshak , 2013B)‏ )» حيث OS s‏ 
للمهارس أن Lo been‏ قت isla a‏ كما أنيا تعدة: 


وحيث إن أساليب فنية تقليدية في التسهيل قد تشجع المشاركين على التعامل مع 
الصراعات الإشكالية ويخرجوا بمجموعة نتائج نهائية حول ما هي الإجراءات التي يتخذونهاء 
فإن تسهيل حوار تطوير المنظمات قد يشجع المشاركين للوقوف على النتائج «SUI‏ لكن 
بدلا من ذلك؛ يقومون بطرح الأسئلة التي تشجع التفكير في فرص المستقبل. وتخيل الفرق 
بين أن توجه الأسئلة " ما الأعمال التي تخفض من الغياب؟ " و" ما ممارسة الأفراد الذين 
لديهم شعور جيد في العمل؟ " أو " ما نوع القيادة التي تؤديء وتحافظء وتطور عادات 
صحية؟ " (Storch & Ziethen , 2013 , P.26)‏ إن السؤال الصحيح مهم في وضع القاعدة 
للمحادثة الصحيحة. 


وإنه في الأحداث التي التأمت في ممارسة تطوير المنظمات الحواريء عمل الأخصائيين 
على إيجاد " وقت ومساحة» حيث إن الطرق العادية لإدارة الأعمال كالعادة في التفاعل 
معطلة بحيث إن مختلف النقاشات مكن إحراؤها". (Bushe. 2013 , P.15)‏ وقد تتضمن 
هذه الأحداث عشرات بل مئات الأفراد» وعليه فإن وظيفة أخصائي تسهيل المهمة هي 
إيجاد الظروف التي تمكن المجموعة أن يتحدثوا فيها بحرية حول القضايا ووجهات النظر 
بطريقة تولد الطاقة للعمل. وإن أخصائيي التسهيل يساعدون في انخراط ودعوة الأفراد 
المناسبين للمشاركة» وبلورة الأسئلة التي سوف توجه النقاشات بطريقة مساعدة. والسعي 
لإحداث توازن بين هيكل غير متشدد بقدر كاف مما يدعو إلى تفسيرات متعددة وواحدة 
ترشد المجموعة للعمل. : 
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أمثلة لحلول تطوير المنظمات الحوارية: 

لقد سبق أن استعرضنا في هذا الكتاب أمثلة لحلول تطوير المنظمات الحوارية: التقصي 
الذي يحمل التقدير والذي تم شرحه في الفصل الحادي عشرء والبحث في المستقبلء 
ومؤتمرات البحث والتغيير الإمتراتيجي في الوقت الحقيقيء والتدريب / التجريب الذي 
سبق شرحه في هذا الفصل. وإضافة لذلك فإن تقنية مقهى العام وتكنولوجيا الفضاء 
World Café and Open Space Technology g gbl‏ يستدل ls‏ بهما كأمثلة à‏ 
حلول تطوير المنظمات الحوارية. وفيما يلي شرح موجز في كيفية عمل كل منهما: 


وورلد كافيه :World Café‏ 
وورلد كافيه World Café‏ عبارة عن حل صمم لخدمة مجموعات كبيرة مع بعضها في 
مناقشة قضايا مهمة بالنسبة لهم» LOS‏ على" فرضية أن الأفراد توجد بداخلهم الحكمة 
والابتكار ممواجهة حتى أصعب التحديات".(2005,24 (J. Brown,‏ وإن وورلد كافيه 
World Café‏ تستغل لفائدتها المبدأ أنه في منظمات كل يوم» أننا ننظم أنفسنا كلما Uie‏ 
بزملاء جدد في النقاشات» وأفكار للمناقشة» ومشاركة في المعرفة والتفكير بالتحدي ونسأل 
الأسئلةء ونغري الآخرين. هذا وإن World Café‏ تأخذ بجدية فكرة " أن ا منظمة شبكة 
متطورة من النقاشات " (J, Brown , 2005, P.11)‏ وإنها تشجع المجموعات أن يرعوا هذه 

الشبكات وهم يكتشفون قضية عامة مهمة. 


ويجلس المشاركون وهم من مجموعات تتكون من عدد قليل مثل (Y)‏ إلى SEL‏ 
يجلسون في طاولات صغيرة تتألف من )£-0( فقطء وربما تحلى الطاولة بقماش مخصص 
وزهور LS)‏ هو الحال في المقهى ( وورق للرسم عليه وممناقشة مسألة يتركز عليها الاهتمام 
والذي يوجه نقاشات المجموعة. وأمثلة لأسئلة يكون عليها تركيز النظر تتضمن: ما الفرص 
التي هكن رؤيتها في هذا الموقف؟ " ما الفرضيات التي تحتاج إليها لاختبار أو للتحدي في 
فكرنا؟" ماذا يحدث لإيجاد تغيير في هذه المت ذا ان Bosse neo‏ بالكامل ما 
هي الخطوات الشجاعة التي يُحتمل أن نختارها؟ " )173 Brown, 2005, P.‏ .[). وإنه بعد 
محادثة ما بين ٠١‏ إلى ٠٠١‏ دقيقة» قام معظم المشاركين بالتحول إلى طاولات جديدة ليبدؤوا 
نقاشات مع أعضاء الطاولةء برغم أن أحد أعضاء الطاولة سوف يتخلف كمضيف ليشرح 
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ا لمنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


المحادثة السابقة للمشاركين الجدد. وبعد جولات قليلةء colo‏ نماذج للظهور في النقاشات 
وإن المجموعة الأكبر انعقدت ثانية لتشارك في هذه الاكتشافات وتقوم World Café‏ على 
تصميم من سبع مبادئ مندمجة )174 :(J. Brown, 2005, P.‏ 
٠‏ ضع ال محتوى. 
« إيجاد مساحة للضيافة. 
e‏ استكشف أسئلة ذات اهتمام وتأثير. 
o‏ تلاحق الأفكار والربط بيت مختلف وجهات النظر. 
o‏ انظروا معا لنماذج وأفكار وأسئلة ذات عمق. 

وإنه بانشغال المشاركين في نقاشات في مسائل مهمة ومضاعفة هذه الأفكار الواردة في 
النقاشات عبر التناوب» فإن المشاركين يقومون ببناء أفكارهم فوق أفكار بعضهم الآخرء 
وهو ما يضع المسرح لأفكار جماعية كي تبرز وأعمالا لتحدث. وتوجد طرق كثيرة للطاولات 
الفردية لتقديم وإقرار أفكارهم حول المشاركات الجماعيةء لكن النقطة المهمة هي أنهم 
وهم يقومون بذلك يتولد وعي كبير لدى المجموعة. 
تقنية الساحة المفتوحة: 

إذا كنت أبدًا في مؤتمر كبير حيث استمتعت بالتحدث مع كثير من الحضورء أو أنك 
شاركت في ورشة عمل حيث القضايا التي تتم مناقشتها كانت ساخنة, فإنك قد تكون 
لاحظت الشعور العام أن استراحات تناول القهوة كانت هي الأكثر إمتاعًا وإنتاجيةء وأنها 


الساحة المفتوح Open Space Technology‏ تصميم اجتماع يستخدم غالبا حين: 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ow‏ 


الفصل الثاني عشر 


"مجموعة كبيرة من الأفراد يجب أن يعالجوا مواد معقدة قابلة للنزاع بطرق إبداعية 
وإنتاجية. وأنها بالتحديد قوية حين لا يوجد شخص يعرف الإجابة وأن عدد من المشاركين 
من الأفراد مطلوب منهم أن يتعاملوا مع الأسئلة المطروحة (Owen,2008,P.15)"‏ 

وعلى نقيض ذلك فإن الساحة المفتوحة غير مناسبة لمواقف تم أخذ القرار بشأنها. 

إن المشاركين وهم يجلسون في دائرة يولدون الأفكار لمعالجة مسألة عليها تركيزء أو 
موضوع مهم حول التجمع» مثل " ما الفرص أمامنا لتحسين خدماتنا للعميل؟ " أو " ماذا 
نفعل لإيجاد بيئة أكثر إثارة وسط المدينة في مدينتنا؟ " إن هذه الأفكار كتبت في صحائف 
ورقية وتم إلصاقها على حائط ليراها كل شخص. وأن متطوعًا يوافق على أخذ موضوع 
ويكون مجموعة من الحضور ممن هم أيضًا مولعون بذلك وعلى استعداد لتولي بعض 
المسؤولية بالعمل فيها. ويتم الإعلان عن الوقت والمكان للموضوع. وأن أي شخص له رغبة 
سيكون حاضرًا خلال تلك الفترة في الاجتماع وذلك لمناقشتهاء ويجادل في الحلولء ويولد ما 
يمكن أن يعمل من أعمال. وقد يضمون الموضوع إلى موضوع آخرء ويقسمون الموضوع إلى 
موضوعات فرعية ويتفقون للالتقاء مرة أخرىء أو تنفض المجموعة ولا يعمل أي شيء. وإن 
للحضور ملكية ما يحدث في هذه الفترة. 

قد تفكر أن هذا يبدو قبل تصميم مرن وسلس» وإنه حقا هذه هي الحالة حيث إن 
صلاحيات وفرص المشاركة أكثر أهمية من أخصائي تسهيل المهمة أو العميل الذي يحتفظ 
بالرقابة على التفاعل. وتعمل الساحة ال مفتوحة مجموعة من القيم يطلق عليها أربعة 
la‏ وقاتون lade‏ هذه fes UE‏ تذكر كلذ من اللشاركة aal doas aes‏ أن 
المشاركة التطوعية تزيد من جودة المناقشات. وأن التقدم يعتمد على أي من المشاركين 
مستعد للظهورء بغض النظر متى يبدأ الاجتماع وكم من الوقت يستغرق. وإن قانون 
القدمين " The Law Of Two Feet‏ " قصد به إعطاء كل شخص حرية التحرك لمناقشة 
أخرى حيث يكونون أكثر رغبةء وعاطفة» أو التزاما. 


ost‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 
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المبادئ الأربعة في الساحة المفتوحة: 
.١‏ إن كل من dl‏ فهو الشخص الصحيح. 
-Y‏ مهما يحدث فإن ذلك هو الشيء الوحيد الذي كان يمكن أن يحدث. 


۳. متى يبدأ فهو الوقت المناسب. 
.٤‏ ومتى انتهى فهو النهاية. 


القانون الواحد 





قانون القدمين 


ويرى أوين )1997( Owen‏ أن الساحة المفتوحة هي طريقة "عظام عارية" في التسهيل 
الذي يأخذ في الاعتبار بشكل جاد رغبة الأفراد لتنظيم آنفسهم» وأن أخصائي التسهيل 
والعميل والمشاركين يجب أن تكون لديهم ثقة في العميل وصولا إلى النتائج المرجوة. وإنه 
عسين تكون الظروق مصحيحة فإن أوين )2008( Owen‏ ;45$ قاقد" إن الأفراد ا اركن 
يجدون أنفسهم مستَحَثين ونشطين وعلى استعداد للتحرك للأمام )161 (P.‏ 


تطبيق تطوير المنظمات الحواري بنجاح: 

lel‏ في الاعتبار الاختلافات الفلسفية واختلافات في كيفية الإدارة. فإنك قد تتسأل عما 
]15 كان من ال ممكن خلط أشكال تقليدية من ممارسة تطوير ا منظمات مع مدخل حواري. 
إن بعض الكتاب يعتقدون بذلك. ويقترح أوسويك )2009( Oswick‏ إنه OS Le;‏ دمج 
حوار وتحليل تطوير المنظمات في ارتباط استشاري واحد حيث "تقدم النتائج بشكل مؤقت 
وصريح بدلا من مفهوم محدود وإرشادي للعمليات التي يتم اكتشافها" (P.372)‏ وذلك 
في عملية تحليلية مشتركة ومفتوحة. وإضافة لذلك فإن أوسويك Oswick‏ يؤكد " إنه قد 
يكون من الممكن أيضا استخدامهم بحذر (el)‏ العمليات) كمراحل متتابعة في إطار برامج 
تطوير المنظمات ذات الحجم الكبير والتي هي أكثر طموحا. (8373) وأن بالإمكان فعل 
ذلك بالقيام بداءة بتوسيع نطاق حجم الأعمال التي هكن للمجموعة تحملها في حوار 
مفتوح» لكن حينذاك يتم الإقرار بالفروقات باستخدام مداخل أكثر تقليدًا في التحليل أو حل 
ا مشكلات بغرض التضييق أو حصرها إلى مجموعة محدودة من الأعمال. 
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الفصل الثاني عشر 


ويكتب جيلبين جاكسون )2013( Gilpen Jackson‏ أن تطوير ال منظمات الحواري 
والتحلياي ساسا متها ودلا مخ الخيار بين إحدى ممارستين. وهي - أي الكاتبة - تشرح 
ss‏ من الارتباط التحليلي والحواري حيث إن استعداد المنظمة للتغيير كان نيا لکن 
تعقيدات المشروع كانت مرتفعة. 4515 في هذا الوضع 508 البيانات التحليلية قد تم جمعها 
عبر عملية أكثر تقليدًا بتطوير مجموعة ابتدائية لنتائج مؤقتة وغير نهائيةء لكن حينذاك 
فإن البيانات قد تمت مناقشتها في دورات تسهيلية علنية حيث طفت على السطح مفاهيم 
/ وجهات نظر وأحداث متعددة تم التمسك بها من قبل المجموعة بغرض التقرير جماعيًا 
كيف يتم اتخاذ إجراء حيالها. وتكتب - جيلبين جاكسون Gilpen Jackson‏ إن فن السيطرة 
على المنطقة الرمادية بين تطوير ا منظمات التحليلي والحواري تصبح كيف يستطيع الأخصائي 
بدرجة جيدة أن يتحرك في هذه السلسلة المتصلة بشكل مناسب للظروف المحيطة (P.62)‏ 
مستخدمًا في ذلك تطوير المنظمات التحليلي» حيث إن الحقيقة كانت معقدة وغير معروفة 
لجميع الأطراف» لكن يمكن اتخاذ مدخل حواري لتسهيل الالتزام بالعمل. وإن بعضا من 
هذه الظروف يستلزم وجود الرغبة من القادة التنظيميين للتنازل عن بعض الرقابة المباشرة 
على المخرجات غير المتوقعة ممجهود حواريء وأنه رها يمكن تطبيق هذه المداخل تدريجيًا 
أو بطرق محدودة. 

وإضافة لذلك ob‏ بوش Bushe )7١١7(‏ قد أوضح الشروط اللازمة للحل "تطوير 
تنظيمي حواري" ناجح والتي هي موضحة في الجدول (17-1). وأن هذه الشروط تركز على 
أهمية العلاقة بين خبير التغيير المتعهد الذي بإمكانه تطوير الأحداث المناسبة والأوعية 
الخاصة بها حيث ممكن إجراء النقاشات فيها. 


تطوير عبر المنظمة أو داخل المنظمة: 

إن ظرفًا خاضًا في تطوير المنظمات يشرح تطبيق مفاهيم تطوير المنظمات لمواقف 
تكون فيه عدد من المنظمات تنظم xa‏ في شبكة أو علاقات تعاونية لغرض مشترك) 
.Cummings (1984)‏ ويشار إليهم " نظم عبر ا منظمة " أو ما وراء " ا منظمات الكبرى 
(Brunsson & Ahrne, 2008) "‏ وقد أكد العديد من الملاحظين أن هذه الأنواع من 
العلاقات تزداد في التردد إلا أن مجال تطوير المنظمات كان Éha‏ لتفهم التحديات الفريدة 
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ا منظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


المضمنة في هذه العلاقات )1984 .(Cummings, 2005 & Clarke,‏ ويقدر أرن وبرونسن 
Arne & Brunson (2008)‏ إنه يوجد أكثر من 7٠٠٠٠١‏ ما وراء UA‏ في أوروبا 
وحدها. 


الجدول :(YY-Y)‏ الشروط الأساسية لنجاح حلول تطوير ا منظمات الحوارية 
e‏ متكفل يتمتع بالسلطة ليجند الموارد الضرورية ودعم التغير المنبثق. 
e‏ متكفل ذو فاعلية - وخبير في التغيير بينهما علاقات عمل. 
٠‏ إعادة تصميم ا لمشكلة/التحدي إلى إمكانية مركزيةء وقضية ذات تركيز مستقباي ذي معنى شخصي 
لأعضاء ا مجموعة. 
٠‏ التعرف/تحديد المجموعة المناسبة لمعالجة المسألة وطريقة لدفعهم للمجيء إلى الحدث/ الأحداث. 


٠‏ الدعوة لاجتماع أحداث تؤدي إلى / وتستغل صورًا منتجة تثير تفكيراً جديدًا وتحفز لتقديم مقترحات 
تغيير ولد ذاتيًا من ا مجموعة. 


s‏ موارد فضفاضة تتواجد لدعم التغييرات المنيثقة. 
مو تتواجد لدعم x«l‏ : 


o‏ عمليات للكفلاء للتعقيب وإنارة التغييرات ال منبثقة. 





المصدر: 


Source: Bushe, G. R. (2013). Dialogic:a Theory Of Practice. Practitioner, 45(1), 11-17. 


Reprinted With Permission. 


لقد حلت عدة منظمات في علاقات تنظيمية بيئية - ويطلق عليها أيضًا " النظم عبر 
"eol sul‏ كما يدخلون أيضًا في شبكات تعاونية؛ بغرض تبادل مواردهم ا 
أنهم قد يقررون العمل Usus‏ نحو غاية/هدف عام يتفق عليها معا أو أنهم ينتجون بالتعاون 
Lgi‏ جديدًا أو خدمة جديدة. (Alter & Hage;1993,P2)‏ وقد يحدث أحيانًا أن نظم 
ا منظمات المتعددة تقوم ممعالجة مشكلات وتحديات لا أحد يستطيع حلها باستقلالية/ أو 
انقراف رها سيب أن كلا نيما لبن لذيه اللوارة لحل اة أو مسب أن cula‏ متمد 
على بعضها فيما بينها وأنها يجب أن تتعاون لحل المشكلة )2000 - (Chrisholm‏ وأمثلة 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي o1۷‏ 


الفصل الثاني عشر 


لعلاقات هذه المنظمات المتعددة تتضمن التالي: 

e‏ مشروعات مشتركة ممنتجات أو خدمات جديدة. 

٠‏ اتحاد مالي لتطوير مستويات/معايير الصناعة. 

٠‏ الشراكات العامة والخاصة» مثل تلك التي في التعليم أو العناية الصحية. 

o‏ التعاون أو شراء الشبكات. 

٠‏ اتفاقيات تجاريةء واتحادات ونقابات. 

o‏ أبحاث مشتركة واتحادات للتطوير (مع مؤسسات أخرى). 

asc‏ أنواع نظام عبر المنظمات (TS)‏ يختلف في كيفية أنه منظم. مثال ذلكء إنه في حالة 
تطوير مشروع مشترك» فإن منظمتين أو ثلاثا قد تجتمع على فترات لتقرير من سيتولى 
بعمل البحث والتطوير في حين يقوم الآخر بالتصنيع. وإنه في مواقف أخرىء كما هو حادث 
في مؤسسة تجارية أو اتحاد مقاييس الصناعةء قد يكون أيضا هناك منظمة جديدة تكونت 
بممثلين من كل من المنظمات المشاركة. (والأمم المتحدة تكون مثالا لذلك). وكذلك في مواقع 
أخرىء» قد تشترك المنظمات بالاسم فقطء أو قد يكون لها علاقة اقتصادية مثل ما هو قائم 
في شبكة المشتريات. 

ومثال لذلك فإن تت تشيزطم )2008( Chisholm‏ يشرح GU‏ تم تطويره à‏ رومانيا à‏ 
التسعينيات (51990) بسمي التحالف التعاوني باليتامى الرومانيين Collaborative)‏ 
(Alliance For Romanian Orphans‏ 

وإن مثات المنظمات من جميع أنحاء العام انضموا في اتحاد لتوفير العون تقديريًا 
لحوالي )١٠٠٠١(‏ يتيم تركوا في مؤسسات حكومية. وإنهم شاركوا في الأهداف لتوفير إعانة 
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المنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


من المهنيين في المجال الطبي واهتموا بعشرات الآلاف من الأطفال. ويقترح تومبلي وشومان 
Twombly&Shuman (2010)‏ أن هذه الشبكات التعاونية لديها الميزة في التحرك. حيث 


إن نظم عبر المنظمات "تتطور في عملية من ثلاث خطوات للتعريف do sa) b‏ والاتفاقية, 
وامنظمة .Cummings,(1984)‏ وإن ys‏ من هذه المراحل تقدم موضوعات اهتمام واضحة: 
-١‏ التعرف بالهوية. التركيز هنا على سبب قيام نظام عبر المنظمات «Trans Organizational System (Ts)‏ 

وأيضا إيجاد ودعوة الأعضاء الذين لهم مصلحة في المسألة أو لهم اهتمام بالمشاركة. وإنه بسبب 

أن كل المجموعات سوف تنظر للمشكلة بشكل مختلفء فإنه قد يكون لديهم أفكار حول حجم 
وأبعاد/ حدود المشكلة, لذلك فإن التعرف على الأعضاء ذوي الصلة وتأسيس المدى/ حجم العلاقة 

يمكن أن يكون [m‏ 

-Y‏ الفعالية (المؤتمر). هذه هي المرحلة الثانية وتتألف من الدعوة للمدخلات من وجهة 
نظر مفهوم كل عضو عن ls. All‏ وأهداف الأعضاء والحوافز للانضمام» وتنمية التزام 
لاتخاذ إجراء ممعالجة المسألة. 

-Y‏ المنظمة. يكتشف الأعضاء ويتفقون على المستقبل الذي يرجون رؤيته. ما في ذلك 
الإجراءات (الأعمال) التي يمكن أن يوافق كل واحد عليها Vos‏ إلى ذلك اللمستقبل. 
لقد قام بعضهم باستخدام منهجية مؤتمر البحث التي تم شرحها مسبقا وذلك للقيام 
بهذا العمل )1985 (Clarke , 2005, and Trist,‏ إن المشاركين يطورون الترتیبات 
للعمل على ا موضوعات مثل أولويات الاتصال» معايير المشاركة» وصنع القرارء والقيادة 
والهيكل. مثال ذلك: ما نوعية القرارات والأعمال التي يمكن أن يقوم بها (15) نظام عبر 
ا منظمات. وذلك نيابة عن أعضائه. وذلك دون إذن واضح؟. 
وإنه من منظور واحد فإن المشكلات في هذه العلاقات يمكن معالجتها من خلال عدد 

من الإستراتيجيات تم شرحها في الفصل الحادي عشر في حلول ا مجموعة الواحدةء مثل 

نشاطات تكوين الفريق الجيد وحلول بناء الفريق. وعلى كل «Ji‏ فإن نظم عبر المنظمات 
لها أيضًا الخصائص الخاصة بها والتي من شأنها أن تجعل تطبيق حلول تطوير المنظمات 

التقليدية ذات تحد خاصة وإنها في حالات كثيرة تطلب مدخلا مختلفاء مثال لذلك: 
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-١‏ الهرم الإداري والهيكل هما مختلفان في نظم عبر المنظمات عن المنظمة النموذجية. وإنه في 
حالات كثيرة, فإن أعضاء المجموعة يشتركون بوضع متساو بدون علاقات هرمية بينهم» وليس 
هناك "مدير" في مستوى أعلى لحل الخلافات. يجب على الأعضاء إدارة نشاطاتهم الخاصة 
بهم بأسلوب منضبط ذاتياً )2000 (Chisholm,‏ ولقد اقترح البعض أن نظم عبر المنظمات 
دون التنظيم "بمعنى أنها تفتقر للتنظيم الجيد" L.D.Brown, 1984, Cummings,)‏ 
1980( مما يعني أن المشاركين مرتبطون ببعضهم الآخر بشكل ضعيف» مع أغراض غير 
محددة بشكل واضح» مع سياسات قليلة أو منعدمة أو دون أي إجراءات رسمية. وإنه 
في هذه الحالات فإن إستراتيجيات التغيير ينبغي "أن تزيد تنظيم النظام L. D. Brown,)‏ 
P. 0‏ ,1980). مثل "زيادة lekl‏ والقيم المشتركةء وتصميم الهياكل والأدوارء والتقنيات 
لخلق القدرة على التنبؤ والانتظام". 

-Y‏ علاقات العضوية» هي فريدة مقارنة معظم المنظمات الذين نجد جميع موظفيها لهم نفس 
العلاقات (أو علاقات مماثلة) مع المنظمة. هكن أن تكون العضوية في نظام عبر المنظمات 
مسألة تطوعيةء كما هو الحال في شبكة للإنتاج التعاوني أو هيئة سياسية ile‏ حيث إنه 
في هذه الحالة فإن مشاركة وارتباط جميع الأعضاء مسألة ذات أهمية رئيسية. وإنه أيضًا 
في مثل هذه الحالات أنه مما يساعد هو معرفة حوافز الأعضاء التي تدفعهم إلى المشاركة 
وأهداف وغايات الأعضاء كأفراد. إن مختلف الأعضاء لهم مختلف الغايات والرغبات اتجاه 
النظام» وقد يكون بعضها يتعارض. إن المشاركة أيضًا قد تكون غير تطوعية أو بأمر القانون 
أو «eil‏ حيث يكون النزاع أكثر ظهورًا )1984 (Cummings,‏ وإنه في كلتا الحالتين» OB‏ 
أعضاء نظام عبر المنظمات هم أيضا أعضاء في منظماتهم بوطنهم» وأنهم QU‏ ما يرجعون 
إليهم أو يحصلون على تصريح رسمي منهم للعمل نيابة عن المنظمة في البلد الأم. وبالتالي» 
فإن ال مفاوضات والاتفاقيات De‏ ما تتضمن Bae‏ جولات من المناقشات. وإن خراء التغيير 
الذين يتعاملون مع هذه النظم يمكن أن يساعدوا في تحديد عمليات القرارء بحيث إن 
الأعضاء يكونون أكثر وضوحًا حول ما هي مستويات الاتفاق المطلوبة. 

(Vangen and cl. AA! الثقة والتعاون هما مصدر اهتمام خاص في نظم عبر‎ -Y 
وإن القضايا السياسية من ال محتمل كما أنه بالإمكان أن تكون‎ Huxham, 2003) 
ذات تكليف عال. مثال لذلك» قد يقرر المنافسون أن يتضامنوا تعاونيًا وأن يصلوا‎ 
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إلى اتفاق حول مقاييس صناعة مشتركة من أجل طلبات السوق لهاء لكن كل لديه 
مصلحة مختلفة في نجاحها. وقد يرتاب أعضاء في دوافع أعضاء آخرين وف أجندة 
خفية لاختياراتهم أو المساهمات أو الآراء. إن الدعاية لكسب طرف أو أطراف 
والإتجار بالتصويت التجاري» وصراعات السلطة» والتحالفات يمكن تطويرها في هذه 
النظم عبر عملية دائرية تدريجية من بناء الثقة. مع الدخول à‏ مجازفة» وإدارة عدم 
التوازن في السلطة والحركيةء وتحقيق نجاحات متدرجة متواضعة كأساس لزيد من 
الثقة فيما بعد. لاحظ الكاتبان أنه قد لا يكون من الممكن elo‏ علاقات ذات درجة 
عالية من الثقة في هذه النظم وأن النظام يجب أن يتعلم كيف هارس الإدارة مع 
هذا الوضع. 
وقد لاحظ تومباي وشومان )2010( Shuman & Twombly‏ أن علاقات هذه الشركات 
يتم الحفاظ عليها عن طريق دور قيادي أسموه "مصمم الشبكة للحركات الجسمانية" 
وهو الذي ينظم المشاركين ويطور ويحافظ على شبكة العلاقات. وإنه في حالة التحالف 
الإستراتيجي» كمثال فالأعضاء الذين يمثلون مختلف المنظمات المشاركة يمكن أن يقوموا 
بحمل أدوار مصمم الشبكة للحركات الجسمانية. وإن دور المصمم هو أن يكون Jis‏ رجل 
الأعمال والاتصال بين الأطراف للتأكد أن أعضاء الشبكة يستمرون في تلقي منفعة من هذه 
العلاقة. إن مصمم الشبكة للحركات الجسمانية يجب أيضا: 
-١‏ أن يكون من رجال الأعمال الرواد "الذين يحملون الرؤية ويتعاملون بأريحية مع 
الغموض ال مصاحب لإيجاد وتنمية شيء جديد" )7-8 (P.P‏ 
-Y‏ محامون متحمسون. والذين يمكنهم إقناع الآخرين برؤية التعاون. 
-Y‏ يدربون las‏ ويوجهون وظيفيًا "ويعملون مع قيادات عليا لإرشادهم في إدراك تداعيات 
بعض أعمالهم وقراراتهم" )8 (P.‏ 
-E‏ وإنهم أخصائيو اتصالات لا يفترون وبمقدورهم "تجاوز التراكمات التي توجد في المنظمات 
التقليدية وإيجاد صلات بين المنظمات" (28). 
وإن تنامي وجود تصاميم عبر المنظمات (سواء أطلق عليها " نظم عبر المنظمات» أو 
شبكات» أو أي مصطلح آخر)» سوف يستمر- أي هذا التصميم - ليقدم فرصة وتحديًا 
تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ov^‏ 
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لممارسي تطوير المنظمات ليساعد مصمم الشبكة للحركات الجسمانية وأعضاء الشبكة 
المشاركين في علاقات إنتاجية تعاونية. 


الملخص: 

لقد ناقشنا في هذا الفصل عددًا من أساليب الحلول على مستوى المنظمة بالكاملء 
وإن هذه الحلول موجهة لكي تغير من صفة وأداء النظم بكاملها. وإنه في هذه الفئة من 
الحلولء قد حدثت تغيرات في السنوات الأخيرة لتصميم حلول تتضمن Sas‏ عريضًا ونوعًا 
من أصحاب المصلحة "وإدخال كامل النظام في الغرفة" أو كما قيل- وذلك لتشجيع المزيد 
من المشاركة والالتزام للتغيير التنظيمي. وكان هذا هو الحقيقة سواءٌ كان الهدف هو دورة 
وحيدة في التخطيط الإستراتيجي في منظمة واحدة أو مؤتمر يبحث ويشارك فيه آلاف 
المواطنين من مختلف الأمم. وبسبب مادة الموضوع وحجمها الكبير فإن الحلول يمكن أن 
تكون من بين الأكثر صعوبة لتنفيذها بفاعلية. وعلى كل حالء فإذا كان النجاح في البيئة 
التنظيمية المعاصرة تعني أن تكون ناجحًا في تغيير كبير الحجم» فإن مثل هذه الحلول 
من ال محتمل أن تمثل العلامات البارزة لأي منظمة ناجحة. انظر التمرين CU‏ في ا ملحق 
للممارسة في تطبيق مفاهيم تصميم التنظيم. 
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حالة دراسية(1): إعادة تنظيم الموارد البشرية في ال Asp‏ للبرمجيات 
اقرأ قضية ASP‏ في البرمجيات وانظر في الأسئلة التالية: 
-١‏ كيف يشعر العميل في كيف أنه تم إدارة التغيير في هذه النقطة؟ - أي الموقف. ما 
هو رأيك حول شعور فريق الإدارة والموظفين؟ 
-Y‏ ما الذي قامت به سوزان SUSAN‏ بشكل جيد ف إدارة التغيير حتى هذه اللحظة؟ 
l ENE T‏ 


-Y‏ ما إستراتيجية الحل ونشاطات الحل التي يوصى بها إلى سوزان 3SUSAN‏ كيف تضع 
هيكلا لهذه النشاطات؟ ما الدور الذي يمكن أن تقوم به سوزان SUSAN‏ وفريق 
lI‏ والمستشار؟ 





555( رنين هاتف Natahn GGL‏ ميلر الموجود على طاولة في مكتبه بالمنزل. 
" أهلا ناثان Natahn‏ أنا سوزان ماكنولتي Menulty Susan‏ من برمجيات Asp‏ وأنا 


نائبة الرئيس للموارد البشرية بالشركة. وقد أفادتني باسمك جوان أورمان Joan Orman‏ 
في كيندال للاستشارات" 


وابتسم ناثان .Natahn‏ لقد كانت Joanolsez‏ زميلة عمل موهوبة حين كان يعمل في وقته 
في Kendall‏ لعدة سنوات قد مضت. ومنذ ذلك الوقت قد تلقى العديد من المراجع منها- أي 
من جوان1032 حول تنامي ممارسة تطوير المنظمات. " بالتأكيد- ماذا يمكنني أن أؤديه لك" 
استفسر ناثان. هذا وإن Asp‏ شركة معروفة لدى ناثان. إنها مخدم كبير في ا منطقة وإنها منظمة 
تقنية عالية في مجتمع لا توجد فيه الكثير من شركات التقنية. إن Asp‏ تبني منتجات البرمجيات 
لشركات Fortune‏ مستخدمة حوالي )70١(‏ مهندس برمجيات في تطوير المنتج و0١٠0‏ تنفيذي 
مبيعات. ويضم ذلك الوظائف المساندة الأخرى المطلوبة لشركة تعمل في مجال (التسويقء 
والموارد البشرية» والمالية وهكذا). ويستخدم ١6٠١ De‏ شخص في المنطقة. 

" حستا نحن هنا في Asp‏ نقوم بإعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية. وكنت أسأل جوان 
عما إذا كانت تعرف أي أحد يمكنه مساعدتنا بتمرين بناء فريق» وبرز اسمك. هل تعتقد 
أنك من ال محتمل أن تكون DB‏ على مساعدتنا؟ 
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"loue"‏ وتوف قلا 88 "قد أكون قادرا لساعدتك يعض الأفكار وان عاد الفريق 
إحدى الإمكانيات» أو توجد هناك بعض المبادرات أيضًا قد نعمل فيها سوياً. هل يمكنك 
إفادت قليلًا las‏ تحاولين alas‏ هناك في Asp‏ رها تعطيني بعض المؤشرات عن البيئة؟ 

"بالتأكيد" قالت سوزان Susan‏ " نحن OYI‏ بصدد تغيير نموذجنا من نموذج وظائفي إلى 
نموذج كامل لإدارة خدمات العميل. وبالتأكيد. إن ذلك النموذج يتطلب الكثير من عمل 
الفريق» ols‏ لدينا أيضًا TT Lo ass‏ في امموظفين. لذلك.... "وتوقفت جوان Joan‏ للتركيز. 


وأنصت ناثان. إنه م يكن متأكدًا ماذا يعني "نموذج كامل لإدارة خدمة العميل". لكن 
ذلك بالتأكيد كان بوضوح ens‏ ل سوزان .Susan‏ 


واستمرت سوزان Susan‏ " وعليه وإنه بهذا التركيز الجديد نحو الفرق» يبدو أنه مهم 
لفريقنا في التغيير أن ندير نشاطا في بناء الفريق. وإنني كنت أمل أنه من الممكن أن نجتمع 
شخصيًا حيث أستطيع أن أشرح نموذجنا وأن نتتحدث حول كيف oS.‏ أن تكون قادرًا على 
مساعدتنا؟ قل» ما رأيك في يوم الثلاثاء الساعة "SY:‏ 

" يبدو أن ذلك um‏ إنني أعرف جيدًا أين يقع المكتب الرئيسي. هل أنتظر في البهو 
وأسأل عنك؟ قال ناثان. 

" هذا جيد. سأراك حينذاك" 

"إنني مسرورة جدًا أن تمكنث من المجيء إنه لظيف أن نتقابل شخصياً" وهكذا 
رحبت سوزان Susan‏ ب ناثان Natahn‏ في رئاسة Asp‏ للبرمجيات وهو مبنى مكون من 
أربعة طوابق يقع بالضبط خارج وسط المدينة التجاري. وهو مصمم على هيئة صندوق 
من الزجاج والفولاذ ويحمل شعار Asp‏ من الكروم اللامع ذي مظهر البارز في الردهة ذات 
الأرضية الرخامية. والردهة مكان مزدحم بالحركة حيث إن الموظفين والزوار يقطعونه ذهابًا 
وإيانًا بشكل مستمر. ارتدى ناثان Natahn‏ شارة الزائر وجلس في الردهة حتى انتظار 
سوزان Susan‏ والتي جاءت لتحيته. 
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جلست سوزان Susan‏ وناثان Natahn‏ في غرفة للمؤتمرات حول طاولة كبيرة من خشب 
الماهوجاني وعليها (Y)‏ كرسيا من الجلد. ويلاحظ في الحائط إطار خشبي من الكرز مطبوع 
عليه متسلقون للجبال وفي قاعدته. يقرأ " عمل الفريق: تقديم يد العون يجعل JS‏ ذلك 
الفرق ". وإطار آخر يعرض زورقا يجدف أسفل النهر وعليه العبارة: " الأهداف: "الجهد لا 
يسوى شيئًا دون رؤية". ويوجد أيضا في الغرفة وحدة مؤتمر فيديو وشاشة مطوية تظهر 
عبر التحكم عن بعد. هذا وإن إضاءة الدرب تسلط الضوء على المطبوعات في الإطارات. 

قال ناثان: " شكرًا على دعوق. ويبدو أن لديك تغيراً ذا تحد قيد التنفيذ". 

سوزان: أجل.. نعم» أعتقد ذلك. إنني بحق سعيدة أن فريق الإدارة تبنى هذا الهيكل 
الجديد. اعتقد أنه سوف يحسّن إنتاجيتنا وسمعتنا كفريق في الموارد البشرية". 

"هكذا قلت إنك تغيرين النماذج هل تستطيعين إفادق ماذا يعني ذلك؟ يستفسر ناثان 
Natahn‏ "بالتأكيد" وسلمت ناثان Natahn‏ خريطة تنظيمية. 

توضح هذه الخريطة كيف أن عملنا منظمٌ في إدارة الموارد البشرية. لدي الآن خمسة 
à Q2 922‏ فريقي» وكل منهم لديه وظيفة منفصلة. إن بولا Paula‏ مسؤولتنا «Ab gl à‏ 
وإنها تشرف على جميع عملنا في استحواذ على المواهب. إن لديها خمسة من المتخصصين 
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في التوظيف يعملون لها. ويعمل أخصائيو التوظيف مع المديرين s‏ فتح باب التوظيف؛ 
وعليها البحث عن الأشخاص امرش حينء ويقومون بالمقابلات الوظيفية الأوليةء ويدققون 
في عروض الوظائف. أما ليندا Linda‏ فإنها مسؤولة عن التعويضات. وامزاياء والمكافآت. 
ويشمل ذلك منح الأسهم» وتعويضات التنفيذيينء وتسوية الوظائف (أي مستوياتها)» 
إضافة إلى أي دراسات أخرى في التعويضات يطلبها فريقنا التنفيذي. ولدى ليندا Linda‏ 
الآن اثنان من الأخصائيين في التعويضات مسؤولان أمامها. (Ll)‏ ستيفن Steven‏ فإنه يعمل 
معه ثمانية موظفين هم أخصائيو علاقات - إنهم يقومون بمعظم العمل اليومي بفرق 
الإدارة التي يدعمونهاء لمساعدتهم في إدارة مراجعات الأداء ويعالجون شكاوي ومشكلات 
الموظفين. وماثيو (Mathew)‏ خبيرنا في تطوير المنظمات وإدارة التغييرء ويعمل معه 
أربعة من المستشارين في تطوير المنظمات. وهم يعملون في مختلف المشروعات, لكنهم 
عمومًا يقدمون النصح لفرق الإدارة التي يعملون معهاء ويقدمون التسهيلات للاجتماعات, 
ويطورون ويديرون التدريب. وأخيراً فإن لدی توم مسؤولياتنا في (Eeoc)‏ ها في ذلك 
الإفادة القانونية والالتزام» لكنهم أيضًا مسؤولون عن التحقيقات في الشكاوى مثل التحرش 
أو سوء معاملة الموظفينء ولديه ثلاثة أخصائيي تحقيقات يقومون بتحليل البيانات مع 
الافادة. 


"هذا يبدو أنه هيكل تنظيمي عادي لإدارة الموارد البشريةء وذلك حسب خبرتي"'» قال 
ناثان Natahn‏ " ما الذي دفع للتغيير؟" 


"W 


نعم" بدأت سوزان Susan‏ " إن عملاءنا من الداخل وهم المديرون — العملاء من 
الداخل لإدارتنا - لم يكونوا سعداء بالخدمة التي كانوا يتلقونها من إدارة الموارد البشرية. 
إن أحد أكبر التحديات هي التوظيف - إن لدينا حوالي )٠٠١(‏ وظيفة جديدة كل عام 
يتم عليها التوظيف. بإضافة تلك الوظائف إلى الوظائف التي نحتاج إلى شغلها نتيجة ترك 
العمل فإن ذلك يعني أن كلا من أخصائي التوظيف يعالج أربعا وعشرين وظيفة في أي 
وقت من الأوقات وقد أدى ذلك إلى بعض الإحباط من فريق إدارة Asp‏ إن pabl‏ سوف 
يحتاج لاستخدام شخص ماء وأنه يحب أن يطبق شخصًا واحدًا من منظمة بولا Paula‏ لفتح 
الوظيفةء ثم يتعامل مع شخص في فريق ليندا Linda‏ لتحديد مستوى التعويضء وإنه 
ليس أيّ من هؤلاء الأفراد هو الشخص بالضبط الذي يعمل معه المدير في قضايا علاقات 
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الموظف من فريق ستيفن Steven‏ وهذا قد يحدث بعض المشكلات الخاصة بهاء لكن ما 
أدى إلى الإحباط فيهم هو أنه في المرة القادمة أن عليه استخدام توظيف شخص ماء وإن 
عليه أن يطلب بولا Steven‏ مرة 45,21 وقد يكلف له أخصائي توظيف آخر. إن هذا هو 
الاتجاه الذي نراه اليوم في كثير من الشركات - أن مديرينا ينظرون إلى شخص واحد يطلب 
منه ليعالج كل خدماتهم في ا موارد البشرية. وإننا نحتاج إلى فتح/إحداث وظائفء وإجراء 
مقابلات مع طالبي التوظيف» وأن تكون لدينا عروض الوظائف جاهزة بشكل سريع JS]‏ 
مما هي لدينا اليوم. أنه سوق محكم وضيق بالنسبة للأفراد المتميزين". 

واستمرت سوزان Susan‏ بالقول "إنه في وقت lo‏ ليس معظم فريق الإدارة حقا 
منخرطا بالنواحي الإستراتيجية بالعمل الإداري الخاص باطوارد البشرية» مثل تصميم برامج 
الموارد البشرية التي تناسب مسيرة النشاط التجاري. وإننا في صناعة البرمجيات يجب أن 
نتحرك بسرعة yS‏ وأن نسعى Glo‏ للحصول على المواهب الجديدة ونختبر عدة طرق 
لتعويضهم لرفع مستوى ولائهم وبقائهم بالخدمة ورفع الإنتاجية. وأنها شخصيًا مرتبطة 
باتجاه إستراتيجية شركتناء لكن بقية فريق ال موارد البشرية تم توجيهه نحو النشاطات 
اليومية بدلا من الصورة الكبرى» وعليه فإنهم لا يضيفون قيمة عالمية كما يمكنهم فعل ذلك" 
" يبدو أن ذلك مثل الشكوى العامة". قال ناثان. "ما نوع التغييرات التي تودون إدخالها؟" 

"ها هي الخريطة التنظيمية الجديدة " وناولت سوزان Susan‏ ورقة أخرى إلى ناثان. 
في هذا النموذج الجديد. أعددنا فرقا لخدمة مختلف الإدارات الداخلية التي تدير العمل 
التجاري لبرمجيات -Asp‏ نطلق عليهم "عملاءنا" من الداخل. وعلیه» «JUS‏ فإن بولا Paula‏ 
سوف تقوم فقط الأن بدعم فريق المبيعات والتسويقء وسوف تتم مساندتها من قبل فريق 
يتكون من أربعة أعضاء يُطلق عليهم " الرؤساء العامين" في الموارد البشريةء والذين جميعًا 
سوف يدعمون أعضاء متعددين مكلفين من فريق الإدارة من المبيعات والتسويق. الفائدة 
من ذلك هي أن بولا Paula‏ الآن ستكون نقطة الارتكاز الرئيسية في الاتصال بنواب الرئيس 
التنفيذي (Vp)‏ في المبيعات ios als‏ وأنها سوف تكون أكثر انخراطا في تطوير وتفهم 
إستراتيجية المبيعات والتسويق بحيث إن إستراتيجياتنا في ال موارد البشرية - التعويضات» 
والاستخدام» وإدارة التغيير - جميعها يتم تصنيفها مع إستراتيجية المبيعات. كما أن ليندا 
42 سوف تقوم بذات العمل مع البرمجيات الهندسية. هذا وإن ماثيو Mathew‏ سوف 
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يدعم مهمتنا أو مجالنا في التوزيع. وبهذه الطريقة سنكون أكثر تركيزا على العميلء كما أننا 
سوف نكون أكثر إستراتيجية وتجاوبًا للعمل التجاري. وأنه مجرد تعيين موظف جديد» فإن 
ذلك الشخص سوف يعمل مع الاختصاصيين ف الموارد البشرية طوال حياته الوظيفية مع 
(Asp)‏ وذلك في مجال التخطيط للمستقبل الوظيفيء والتعويضاتء إلخ. ولقد سألت أيضا 
توم Tom‏ أن يحتفظ بوظيفة أو مجال (Beoc)‏ مع اثنين من محللي البيانات حيث إن ذلك 
كان مجال خبرته وأنه ليس من Sel‏ جمع ذلك مع وظائف أخرىء لكنه سوف يتولى Do‏ 
داعما لجميع وظائف الشركة, مثل امالية والقانون". 


SUSAN MCNULITY 


نائبة الرئيس التنفيذي 


PAULA LINDA ANDREWS MATHEW TOM NEIL 


WASHINGTON WILLIAMS 
الموارد البشرية المساندة الموارد البشرية المساندة‎ 


وتحليل بيانات وظائف ال موارد البشرية المساندة والبرمجيات الهندسية الموارد البشرية ال مساندة 
الشركة والتوزيع وا مبيعات والتسويق 





"هل قم الإعلان عن .هذه JL. llus‏ 986 

"معظمها. كان أول اجتماعنا الأسبوع الماضي. لقد أخبرناهم أن بعض التغيرات في طريقهاء 
وأن معظم الأفراد كانوا على وعي بها بشكل عام لكن ليس تحديداء واليوم كان لدينا 
الاجتماع الثاني حيث نشرت الخريطة ومعها الأسماء في الوظائف". أجابت سوزان Susan‏ 

وقد لاحظ ناثان Natahn‏ أن الخريطة التنظيمية الجديدة احتوت صناديق قليلة. " لقد 
ذكرت تخفيضًا في الموظفين؟ يسأل ناثان. "إنك تولي اهتماما" قالت سوزان Susan‏ "وإنه في 
ذات الوقت ناقشنا هذا النموذج» ونحن متأكدون أن مصروفاتنا كانت )٠١( dise‏ في BUI‏ 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ov^‏ 


الفصل الثاني عشر 


أكثر مما نستطيع تحمله. لذلك يجب علينا تخفيض مجموع العاملين بأربعة موظفين في 
مجالات مختلفةء Le‏ في ذلك موظفين اثنين من أخصائ العلاقات» واحد من تحليل البيانات 
Ee‏ وواحد من أخصائي التعيين". 

gle‏ ناثان Natahn‏ المسألة حسابيًا في رأسه "هناك وظيفة واحدة مم يتم احتسابها" 
إنني أعلم أن لدي ۲۲ شخصًا في حين كان لديك ۲۷ شخصًا " هل أنا م أذكر وظيفة واحدة؟ 
سأل ناثان. 

"ملاحظة جيدة" تبسمت سوزان Susan‏ " إنني م أنشر ذلك بعد أو أعلنها ببسبب 
أنني مازلت أحتاج إلى وضعها بطريقة رسميةء لكنني سألت ستيفن Steven.‏ أن يتولى دور 
مدير عمليات الموارد البشرية. وإن الأعضاء الأربعة من فريق الإدارة سوف يتبعون مباشرة 
Steven Auto‏ وأنه سيكون مسؤولا عن العمليات اليومية بلنظمة الموارد البشرية..وإن 
$592( سوف يتغير WC‏ حيث إن رئيسنا التنفيذي ديفد كوفمن David Kaufman‏ طلب 
مني أن أتولى عددًا من المسؤوليات الإضافية وأساعده بطلبات عملاء خصوصيين. ومع 
استمراري بنفس اللقب الوظيفيء لن يكون لدي الوقت لفرز المشكلات اليوميةء لذلك 
دعوت ستيفن Steven‏ أن يتولى هذه المسؤولية الجديدة. إنها فرصة جيدة للتطويرء وإنها 
توفر لي بعض الوقت. ولدينا اجتماعًا آخر بكامل ا منظمة يوم الإثنين» وسوف أشارك ستيفن 
Steven‏ في دوره الجيد معهم في ذلك الوقت". 


"تدرك كيف يشر الأفراد حول هذا التغير عموماً؟ في كل من فريق الإدارة والفرق 
ا مساندة؟" هكذا JL.‏ ناثان Nathan‏ 


"بالنسبة لفريق الإدارة أعتقد أن هناك بعض الانفراج» ذلك أنهم عرفوا أنني سوف أقوم 
بتخفيض ذلك بوظيفة واحدة وأن الوظائف الأربع باقية في أدوارها الجديدة. إنهم يعرفون 
أنهم يحتفظون بوظائفهم» برغم أنهم لا يعرفون حتى اللحظة بترقية ستيفن .Steven‏ وإنه 
من بين العموميات» أعتقد أنه توجد سلسلة من الأفكار. إن هناك الكثير من القلق حول 
تخفيض المموظفين» ولست متأكدة أن الأفراد قد تجاوزوا ذلك حتى الآن. إن الفرق القدمة 
متماسكة» وأعتقد أن بعض الأفراد يتطلعون للأمام لأدوارهم الجديدةء في حين يتساءل 
آخرون عن أعضاء الفرق الجديدة التي ينتمون إليها أو مديرهم الجديد. إن بعضهم» خاصة 
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الذين اعتادوا أن يكونوا أخصائيي توظيفء يتطلعون ehU‏ لتوسيع أدوارهم لتعطيهم 
انفتاحًا أكبر على عملائهم من المديرين. وآخرون» مثل أخصائيي علاقات الموظف يتطلعون 
مسؤولية التوظيف". 

"هل قام موظفو علاقات الموظف بأي مهام توظيف من قبل؟" استفسر ناثان Nathan‏ 
"إن واحدًا أو اثنين منهم سبق أن قام بذلك في شركة سابقة. لكن معظمهم م يسبق له EUS‏ 
لذلك هم من المحتمل يحتاجون Bass‏ إلى تدريب. وإنني على استعداد أن يحصلوا على 
ذلك الوقت للتدريب للتواؤم والتعلم". تقول سوزان „Susan‏ 

"هل هناك أي شيء آخر؟ من هو us JI‏ أو غير سعيد بهذا التغيير؟" تحقق 
ناثان .Nathan‏ 

"وإنه من أخصائيي علاقات الموظفء كان ستيفن Steven.‏ مديرًا محبوبًا mm‏ هذا وإن 
ماثيو Mathew‏ كانت له حالتان (مثل سوء تفاهم) مع أحد أخصائيي علاقات الموظف 
الذين تم تعيينهم oiy‏ ا مجموعة - لقد كانت هذه العلاقة ذات خصومات كثيرة في الماضي» 
لكنها كانت النقطة الوحيدة لوضع ذلك الفردء لذلك علينا معالجتها. وأعتقد أن ماثيو 
سيكون Gigo‏ في التعامل معها" أضافت سوزان Susan‏ 

Natahn مع زملائه" تساءل ناثان‎ Steven أخبريني عن العلاقة التي كانت لستيفن‎ à 
كعضو في الفريق وكقائد في جماعته. ولا شك في ذلك. ولا‎ e كان ستيفن محبوبًا‎ A47" 
lids رأسها " لکن قد يكون تغييراً‎ Susan أعتقد أن هناك أي مشكلات." وهزت سوزان‎ 
مثل أخصائيي التوظيف أو أخصائيي التعويضات. وإنه قد‎ dur الذين لم يعرفوه‎ eL s 
يكون من الصعب لأعضاء فريقه السابق أن يرتبطوا به بطريقة أخرى. لكن ستيفن محبوب‎ 
وإنه يقدم سحرًا شخصيًا جميلا لذلك أعرف أنه سوف يتولى الوظيفة القيادية بسرعة".‎ 

"ما إجراءات النجاح التي تنظرين إليها؟” سأل ناثان Natahn‏ " إننا Glo‏ قمنا بقياس 
فاعلية Las]‏ التوظيف في طريقين؛ عدد المتقدمين المؤهلين للتوظي ف الذي رفع إلى 
öl]‏ وعجلة الوقت وفتح الوظيفة لقبول العرض. وسوف نستمر في الحكم على أخصائيينا 
بتلك Äi hI‏ والتي أعتقد أنها تجعل بعضًا منهم قلقا بعض الشيء حيث إنهم م يتعودوا 
على التوظيف. وإنه الآن تستغرق Ggs (VV)‏ لفتح وظيفة» وإيجاد المتقدمين dy‏ وإجراء 
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المقابلات معهم» ثم الحصول على عرض للوظيفة. إنني أنظر إلى أخصائيينا ليتحركوا بسرعة 
مضاعفة. وهذا يعني أن الأخصائي ستكون له حصة من الوظائف ليقوم بشغلها وسيتم 
الحكم عليه في الوقت الذي يتم في شغل تلك الوظائف. لكن عمومًا إنني انظر إلى عملاء في 
الداخل أكثر رضاء وأقل شكاوى. وينبغي كذلك أن نكون قادرين على العمل حيث إن كل 
شخص ستكون لديه مسؤولية مباشرة لعملائهم من الداخل - وإنهم لا يحتاجون للتنقل من 
فريق إلى فريق لإكمال عمل الوظيفة." "ماذا عن عملي - هل هناك أي مخرجات محددة 
تنظرين إليها"؟ تساءلت ناثان Natahn‏ "ليس ذلك بالضبطء إنني أتطلع إلى إرشادك حول 
كيف نسير. ماذا نحتاج لعمله هو أن نحقق ما هو أبعد من التغيير بالسرعة ال ممكنة. حيث 
إننا نبدأ بإبراز نتائج حقيقية لعملائنا من المديرين من الداخل. إنني أعتقد أن الناس غير 
مرتاحين بعض الشيء لفقدانهم بعضًا من زملائهم العاملينء وإن الشائعات كانت متفشية 
في الأسابيع القليلة الماضية. ولقد أوقفنا بعضا من تلك الشائعات في الاجتماعات ق الأسبوع 
الفائت وفي هذا الأسبوع أيضاء وذلك بإشراك العاملين في خططنا مع التوضيح لهم بالخريطة 
التنظيمية. لكننا فقدنا الكثير من الوقت للوصول إلى هذه ا مرحلة وإننا الآن نحتاج للتحرك 
بسرعة ليلتحق الأفراد في فرقهم الجديدة ويبدؤوا Da‏ في التوظيف." ركزت على ذلك 
سوزان "Susan‏ 

لقد ذكرت في البدء أنك تبحثين عن نشاط في بناء الفريق؟ " سأل ذلك ناثان «Natahn‏ 
مذكرًا محادثتهم الهاتفية. 


للد 


نعم إنه مع الفرق الجديدة, قليل منهم قد عمل مع بعض عن كثب من قبل. وهذا 
يتطلب نوعًا جديدًا من التنسيق بين أعضاء الفريق - وبديلا من قيامهم بعملهم وإدارة 
مشروعاتهم الخاصة بهم» سوف يكونون جزءًا من فريق يدعم كل وظيفة تجارية. وسيكون 
لهم أيضًا مسؤولياتهم» لكنهم يحتاجون إلى المشاركة في المعلومات» وتقرير الإستراتيجية 
والتوجه» وتحمل مسؤوليات جديدة وغير عادية. وإنني أفكر أن Eg‏ من نشاط بناء 
الفريق حقًا سوف يساعدهم - إنهم سوف يتعرفون على بعضهم بشكل أفضلء رها في لقاء 
اجتماعي. والشيء الآخر الذي كنت أفكر فيه منذ أن تحدثنا في الهاتف هو القيام "باختبار 
الشخصية" مثل ما هو في Myers - Briggs‏ أو تقويم آخر بحيث إن الأفراد يمكنهم اختبار 
أسلوب عمل كل واحد منهم. إنني فقط لا أعرف من أين ol‏ 
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وهنا بدأت المحادثة تخبوء وإن سوزان Susan‏ ألقت بالسؤال الأخير. " إنه بعد كل ذلك» 
هل تعتقد أن باستطاعتك مساعدتنا؟" استفسرت سوزان Susan‏ "أعتقد أن هناك شيئين 
قان ال Ss E‏ يحل los‏ الصو باس قال ناثان ISU" .Natahn‏ لا أتقدم باقتراح 
في كيف هكن أن تسير الأمور, ثم U3]‏ نبدأ من تلك النقطة؟ "إنني بحق أقدّر ذلك. لقد 
جئت بتوصية عالية li>‏ وانني أقدر HÍ‏ وإرشادك"'» قالت سوزان -Susan‏ وإنني أتطلع 
لقراءة اقتراحك". 


المصدر: 
Source: Reprinted From Case Studies In Organizational Communication, Second‏ 


Edition, Pages 167175-, Edited By J. Keyton & P. Shockley-Zalabak. Copyright © 6 


Oxford University Press. 
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الحالة الدراسية :(V)‏ مستقبل مركز مفترق الطرق (Cross Roads Center)‏ 
اقرأ حالة مركز مفترق الطرق ثم أجب عن الأسئلة التالية: 
٠‏ كيف يمكنك تلخيص الحالة الراهنة في مركز مفترق الطرق؟ 
٠‏ إلى أي شيء يتطلع العميل لإنجازه؟ ما التحديات الموجودة أمام العميل لتحقيق 


اهدافه؟ 


كيف تصمم [25a‏ ليحت مسا دؤرة das‏ الو انيجي أو شياريو 
التعظبظ التي دى العمينل؟ قم باغوار سد من هولق ط ور أجددة مكل تقدهها 
للعميل» شارحًا القرض» والغايات» والأهداف» والهيكل للدورة قياسًا على الأوصاف التي 
قدمت في الفصل الثاني عشر وأيضًا في القرارات الإضافية المقترحة في نهاية الفصل. 





لقد تم تأسيس مركز مفترق الطرق Cross Roads Center‏ قبل ستة عشر Úle‏ كمركز 
غير ربحي للمخدرات وللمعالجة من الكحول JUS‏ وللمراهقين. ويقع ال مركز في موقع 
هادئ بمنطقة ريفية تبعد حوالي ساعة من أقرب مركز حضري رئيس. ويتكون المركز من 
ستة مبان منفصلة ذات لون عاجي تحيط بحديقة كبيرةء وممرات للمشيء وبركة للبط. 
وإنه باستثناء لافتة مخفية بلمبنى الرئيس» OB‏ معظم أعضاء المجتمع لا يمكنهم التمييز بين 
المركز وي مجموعة مبان لمكاتب أو وحدات شقق منعزلة تقع في المدينة الهادئة. 

ولدى المركز قطاعان يعملان بشكل مختلف اعتماداً على عمر المريض. القطاع الأول 
هو مبنى تسهياي لمعالجة الكبارء حيث يتكون العلاج أساساً من تعزيز يقدمه النفسانيون 
وا معالجون في الطب مرخص لهم بذلك. وإن الكبار الذين يسجلون بامركز عادة يتعرفون 
عليه من مقدمي التأمين الصحيء والذي يقوم بدفع )“*٠٠١(‏ في المائة من مصروفات مركز 
حتى (0) يومًا بالعلاج الداخلي (F-)‏ يومًا في الزيارة في العيادة الخارجية. وإن موظفي 
المركز يمكنهم دعم حتى (W)‏ شخصًا Jb‏ أي وقت من الأوقات. 

الجزء الثاني من المركز هو مكان تسهيلي داخلي (سكني) للمراهقينء حيث يعيش 
ا مراهقون مع بعضهم في المبنى ويجدون المساندة من شبكة من الطب النفسانيء والأطباء 
وا ممرضات. ومستشارين في الإدمان وا معالج الطبي. كما أن المركز يقدم أيضًا موظفين 
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ا لمنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


مدرسين الذين يقدمون مساعدة تعليمية طول معيشة المرضى bb‏ ,5$« والتي قد تستمر 
حتى (A)‏ أسابيع اعتمادًا على احتياجات المريضء ويكلف المركز السكني لإدارته الكثير من 
النفقات» الموظفون الأخصائيون والاحتياجات المنزلية, لذلك فإنه يوجد فقط من (£*-Y-)‏ 
مريضًا يعيشون في المركز في أي وقت من الأوقات, وإن مصادر تمويل مبنى المراهقين تتضمن 
أيضًا التأمينء لكن أيضا التبرعات وا مؤسسات الخيرية كذلك وبرامج فيدرالية (اتحادية) 
وولائية (مقاطعة) تقدم إعانات للمركز. 

وقد تم تعيين دارين سبولدي Darrin Spoldi‏ مديرًا للمركز قبل ثلاث سنوات قرفا 
وخلال فترة عمله القصيرة.ء تسلم اللمركز ثلاثة هبات جديدة من مؤسسات خيرية وطنية 
وزادت بثلث عدد المرضى الذي (Les‏ إليه العدد بالمركز. هذا وقد قام دارين Darrin‏ في 
الأسبوع الماضي بطلب عاجل إلى ليزا بركويز. لقد كان المركز في مجازفة بسبب قانون جديدء 
وإنه أي دارين Darrin‏ يريد المشورة لتفادي أسوا حالة سيناريو. "إنني ú>‏ مسرور أنك 
هنا" قال دارين Darrin‏ وهو وليزا 1.153 ممشيان في مسار المشي الجانبي خارج اممركز. " إننا 
في موقف ميؤوس منه» وإننا إذا لم نقم بعمل شيء ما فوراًء قد لا نستطيع المحافظة على 
ا مركز مفتوحا." 

" يبدو أنك قلق جدًا حين تحدثنا xo‏ الأمبوع الماضي". أقرت ليزا Lisa‏ ذلك. " لكنني 
اعتقدت أنه حين تحدثنا قبل عدة أشهر مضت أن الأمور تسير بشكل جيد". 

"بالضبط'» قال ذلك دارين Darrin‏ بهدوءء ناظرًا إلى أسفل إلى الأعشاب في حافة 
الرصيف. "لقد حصلت للتو على تبرع رئيسي ويبدو أن موقفنا JUI‏ صلب مقارنة بأي فترة 
خلال زمني هنا. يا للسخرية» كما برزت» كانت الأشياء تنجز وتسير بهدوء حتى الوقت 
القريب. وفي الحقيقةء وفقط قبل أسابيع قليلة مضت» فقد ختمنا دراستنا للمدة عام حول 
انتكاسة المراهقين منذ أن قمنا بتوظيف المعالجين "الإضافيين". 

"الانتكاسة"؟ ماذا يعني ذلك؟ " سألت ليزا 159.آ"إنها العائد لنا. نحن نتابع مرضانا بعد 
مغادرتهم للمركز لنرى كيف هم يعملون وهل هم قادرون على المحافظة على مهاراتهم 
التي تعلموها خلال وقتهم هناء أو عما إذا كانوا بحاجة للعودة للمركز لعلاج إضافي؟. ولقد 
وجدنا أن مرضانا لهم أقل النسب في العودة لسوء استخدام المخدرات والكحول من بين 
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الفصل الثاني عشر 


المراكز في المنطقة. وفي الحقيقة إن النسبة قد تحسنت بحوال (10) في A3U‏ من قبل عدة 
سنوات مضت " "إلى أي شيء ترجع هذه النتيجة؟" تعجبت ليزا Lisa‏ "ليس هناك أي جدال. 
إنهم مدرسونا والمعالجونء قال ذلك دارين Darrin‏ بكل ثقة. " إن المريض تلو ال مريض في 
الدراسة التي قمنا بها أفادوا أنهم تلقوا دعما لا يصدق من ال معالجين» وإن المدرسين هنا 
مع الموظفين جعلوهم يركزون على دراساتهم» بحيث إنهم حين يعودوا لمدارسهم يجدون 
صعوبة بسيطة للتواؤم/ الاستيعاب (استيعاب الدروس)؟ dlo‏ قبل حوالي عام ونصف العام 
مضت أضفنا ثلاثة معالجين كموظفين وكان التغير جيدًا بشكل Y‏ يصدق. إني أدرك كم هو 
جيد عملنا هنا. لقد عملت في مجالات تسهيلية للعلاج مثل هذا طوال حيات الوظيفية 
وإن هذا ا مركز هو النموذج الأكثر نجاحاً". أخبرني عماذا يثير قلقك بشأن المركز؟" سألت ليزا 
Lisa‏ " لا.. لا تفهميني خطأ. قد أبدو الآن هادثا لكنني أعتقد أنني فقط مخدر من التفكير 
حول هذا. إنه ليس فقط ”اهتمام". إنها أكبر أزمة واجهتها في حياتي الوظيفية. " قال دارين 
Darrin‏ ". رها تكونين قد سمعت عن التغييرات التي قام بإجرائها مشرعو الولاية في ميزانية 
الخدمات الاجتماعية للعام (JU‏ الحالي» وتتضمن الميزانية بالنسبة للخدمات الاجتماعية 
مجموعة من القوانين تتطلب أن أماكن التسهيلات العلاجية التي تتلقى إعانات من الولاية 
لها نسبة مئوية معينة من موظفيها الذين يحملون الشهادة الجامعية في الطب من مدرسة 
طبية معترف بها. وإنني أعتقد أن القوانين قصد بها معالجة العدد الكبير من أماكن تسهيل 
العلاج التي تدار أساسًا من قبل فنيين ذوي مهارة متدنيةء مع قليل من المهنيين في الطب 
يديرون بالفعل الخدمات. وإن الجدال الذي دار في العام الماضي بشأن سوء الاستخدام في 
الأماكن السكنية مقر الممرضات دفع عددًا من فئات المجتمع للمطالبة بمزيد من القوانين. 
وكانت النتيجةء رغما عن ذلك أنه حتى أماكن سكنية مثل التي لدينا تواجه ذات القاعدة. 
وعلى كل حالء فإن القانون تم التوقيع عليه قريبًا من قبل حاكم الولايةء وإن الأماكن 
السكنية لديها فقط ستة أشهر لتستجيب مع القانون أو تفقد جميع التمويل من الولاية, 
بأثر رجعي لتاريخ توقيع التشريع". 

"وماذا يعني بالنسبة ل $(Cross Roads)‏ " قالت ليزا Lisa‏ " وبقول آخرء فإن المركز 
سوف يستمر في تلقي التمويل من الولاية ممدة الأشهر الستة القادمةء لكن إذا لم تتمكن من 
الإذعان للقانون في تلك الفترة من الوقتء فإننا نحتاج إلى plos]‏ تمويل ما قيمته ستة أشهر 
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المنظمة بكاملها والحلول المتعددة في المنظمة 


إلى الولاية" قال دارين "Darrin‏ كم من الوقت تحتاج لتنفيذ لقانون؟" "حالياء OB‏ الموظفين 
من مدرسي امركز والمعالجين يقومون بوضع الحد المطلوب لتلقي التمويل. إن معظمهم 
يحمل درجات جامعية متقدمة لكنهم ليسوا ممارسين في الطب حسب التعريف القانوني. 
وأنه لا تكون UJ‏ مشكلة إذا سمحنا ممدرسينا واممعالجين بالذهاب - أي ترك الخدمة." قال 
دارين .Darrin.‏ "إلا أنهم أعضاء ذوو حساسية من موظفيناء وكما قلت إن مرضانا يقدمون 
لهم uS D‏ من الفضل طلعاملتهم. ال ل Ru‏ ذلك ك EA Moe‏ وإمكانية 
أخرى هي أن ترفض التمويل حكومة الولاية. لكن حينذاك نحاول التشغيل بأموالنا ا متبقية 
وهو أمر مستحيل. وإنه JUL‏ الوارد بحق من الحكومة الفدرالية ومن التبرعات التي 
تتوافر «LJ‏ فإننا ليس فقط سوف نلجأ إلى تخفيض الموظفين: بل أيضا ينبغي أن نعمل على 
تخفيض عدد المرضى الذين نقوم بخدمتهم بحوالي «ail‏ وإننا لن نقبل بالكثير من الأفراد 
الذين يحتاجون للمساعدة. لقد أعملت الفكر aS.‏ حول هذا الموضوع في الأسابيع القليلة 
ا ماضية» وإنني م osa]‏ من الوصول إلى حلول مقبولة لأي واحد". 

"هل المجتمع على إدراك Le‏ يحدث للمركز وماذا يمكن أن يحدث إذا أغلق المركز 
أبوابه؟". 

" إننا عن قصد احتفظنا بانطباع ضعيف في ال مجتمع في السنوات القليلة الماضية وأنه 
قبل وصولي» كان فهمي أن هناك نداء بين المشرفين في المقاطعة أن يقفل المركز ويرحلء bs‏ 
يكن لدينا الكثير من الدعم. إنني لا أعرف ما هي كل القضاياء لكن هناك بعض العداء بين 
أعضاء مجلس الإدارة نحو المشرفين في مجلس ال مقاطعة. وبديهيء b‏ يصدر منهم أي شيء. 
وإن مجلس الإدارة أوصى ألا أقضي bs‏ طويلا في ا مجتمع لفترة حتى تستقر الأمور. وإنني 
لست على دراية كم من قادة المجتمع يعرفون حتى كيف أننا أسهمنا للمجتمع بعلاج 
الكبار في محليتنا وكذلك المراهقون" ثم ختم ذلك دارين -Darrin‏ 

" ماذا فعلت حتى الآن " سألت ليزا 1158إنه قبل عدة أسابيع قليلة كان UJ‏ اجتماع 
صغير لكبار الإداريينء حوالي ثمانية منا. وتحدثنا فقط في شكل دوائرء نرتد للوراء ونتقدم 
بين محاولة التعرف كيف نستمر في التشغيل بدون تمويل حكومة الولايةء أو نحاول التوافق 
مع متطلبات الولاية ونحافظ على تمويلنا الحالي. وم نصل إلى أي نتائج» لكننا اتفقنا لنتقابل 
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مرة أخرى خلال هذا الأسبوع. وإنني ينبغي أن أقول. رغم ذلك أن الموظفين كانوا ذوي 
حماس كبير حول الموضوع. فالروح ا معنوية عاليةء وإن إداريينا منخرطون بشكل Jle‏ 
EE Og aerias‏ اقل عملت مع مجموعات أ شرع وال قد تكون سازلت او 
تركت» لكن هذه المجموعة مشاركة, ومرتبطة. وذكية ‏ إنهم يحتفظون ببعض في (حالة 
تحرك دائم)". قال دارين Darrin‏ " دعني أقوم بالتلخيص. إن مركرًا محليًا ناجحًا بدرجة 
عالية سوف يتم إغلاقه بسبب قانون الولاية يحمل نتائج غير مقصودة. وإن الإغلاق سوف 
يؤثر على عدد كبير من المرضىء والموظفينء وأعضاء المجتمع. ويبدو لي أن هناك الكثير من 
المجموعات الذين لهم مصلحة في المركز حيث إنه ناجح ومستمر في التشغيل. إن هناك 
بداهة المرضى وا موظفينء لكن أيضا توجد عائلات ا مرضىء والهيئات وا مؤسسات الخيرية 
التي تساهم لنجاحك» وكذا ا مجتمع. وحتى السلطة التشريعية في الولاية "Laf‏ وختمت 
ليزا Lisa‏ حديثها. " eb]‏ أصبت الحقيقة. " قال ذلك دارين Darrin‏ بكل هدوء. واستمرت 
ليزا Lisa‏ " إن على كتفيك الكثير هنا. وإنني يمكن أن أرى أن ذلك يؤثر عليك شخصيًا 
بشكل كبير. ماذا ترى في جمع مجموعة SÍ‏ مع بعضها ممساعدتك في اتخاذ القرار عما يجب 
أن تفعله؟. وإننا يمكن أن نحفظ ذلك للوظفيكء أو أننا نستطيع دعوة أعضاء من هذه 
المجموعات الأخرى". 

"هذه تبدو فكرة جيدة" ووافق دارين Darrin‏ "وإنني عند هذه النقطة في حيرة في 
ماذا أفعل تاليا لذلك سوف أقبل أي اقتراح. أخبريني أكثر. من سوف ندعو للاجتماع؟. 
كم من الوقت يستغرق ذلكء. وكيف سيكون هيكلة ذلك؟" "دعني أفكر Ula‏ حول ذلك؟ 
بإمكاني تقديم اقتراح لك بشكل سريع وإنه بإمكاننا البدء بأسرع ما يمكن". قالت ليزا Lisa‏ 
"إنني للمرة الأولى منذ أسابيع قليلة» أبدأ الشعور بالأمل"» "ابتسم دارين "Darrin‏ إنني 
أتطلع لتلقي اقتراحك”. 
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استمرارية وثبات التغييرء والتقويم وإنهاء الارتباط 


eB‏ مستشارون بإدارة دراسة حول حل شامل في تطوير ا منظمات وشاركوا موظفين في فريق 
الإدارة بقسم (Communications & Electrical)‏ التابع طدينة -Sandiago,California‏ 
وذلك بغرض تحسين الإنتاجية وإقناع الموظفينء وإن كلا من مجموعات العمل با مدينة حضروا 
دورات بناء الفريق وشاركوا في تمارين حل المشكلات, وأبانوا فيها أدوار أعضاء الفريق. وتلقى 
الكتدربون Giyas‏ عمليا ثنائياً - خض مع خض + حول حل LaL‏ .235« كما أن المديرين 
حضروا دورات تدريبية ليتعلموا كيف يكونون jS]‏ فاعلية في إدارة الاجتماعات» وتقويم slol‏ 
الموظفين وأكثر من ذلك. وقدم المستشارون ملاحظات للفرق حول صناعة القرار من جانب 
الفريق» وحل ا مشكلات. وفاعلية أو ديناميكية المجموعة, والاتصالات. وبعد انتهاء الحلول 
el‏ المستشارون بتقويم النتائج» ومقاومة هذا القسم لأقسام مماثلة داخل وخارج المدينة. 
وقد جمعوا قياسات كمية عن إنتاجية ا موظفينء كما قاموا مسح للموظفين وجمعوا بيانات 
عن الموظفين في مجال الغياب وترك العملء كما أنهم طلبوا تعاون المواطنين للحصول على 
تغذية مرتدة حول الرضا عن الإدارة. وإنه مقارنة ذلك بالموقف قبل الحلولء فإن التكاليف 
كانت متدنية» وكفاءة الموظفين ارتفعت بشكل كبير كما أن الرضا الوظيفي قد ارتفع. "إن 
أولئك الذين يستثمرون في الوقت والطاقة وا مال لتحقيق أهداف معينة عن طريق مشروع 
في تطوير المنظمات لا يمكنهم معرفة إذا ما تم الوصول إلى هذه الأهداف إلا إذا قاموا ببعض 
الجهد لتقديم ال مشروع (Paul & Gross , 1981 P.77)‏ 


مدى النجاح الذي تحقق؟ 





لقد ناقشنا في الفصول الثلاثة الأخيرة lae‏ من مستويات الحلول على مستوى الفرد - 
والفريق - والتنظيم» وهو ما يمكن استخدامه لتطبيق التغيير. في هذا الفصل سوف نناقش 
ماذا يحدث بعد إنفاذ تلك التغييرات. ما النظم المساعدة الأخرىء والعمليات» أو التغييرات 
التي يمكن وضعها في مكانها بحيث يصمد التغيير ويبقى طويلا وبفاعلية؟ Sls‏ من ذلك 
كيف هكن للعملاء وخبراء التغيير معرفة عما إذا كانت الحلول لتطبيق التغيير أحدثت أي 
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اختلافات على الإطلاق؟ وللإجابة عن هذه الأسئلة سوف نناقش ما يقترحه الخبراء حول 
طرق فعالة لاستمرارية وتقويم التغيير. 

إن آخر مرحلة في نموذجنا في عملية تطوير المنظمات تهتم بالارتباطات النهائيةء أو 
عملية الانفصال والخروج من بيئة العميل. حتى ا مستشارون الداخليون واللمستمرون في 
العمل بالمنظمة يحتاجون بعد انتهاء الارتباط أن يركزوا بأنفسهم على عودة الملكية بنجاح 
إلى العميل وأن يعلنوا نهاية الدراسة. 


استدامة التغيير بعد الحل: 

إن جميع الحلول التي تم شرحها في الفصول الثلاثة السابقة تشرح الطرق التي 
تؤدي إلى التغيير الشخصي (قبل التعلم كيف تكون مديرًا أكثر فاعلية)ء وتغيير الفريق 
(أدوار جديدة في الفريق) و(التغيير التنظيمي) (وهيكل جديد للقسم) حتى لا يكون 
أي شخص على ثقة مبالغ فيها في المنجزات التي قد تمت حتى هذه اللحظةء وكثير من 
المراقبين ينذرون بالصعوبات التي سوف تآتي" الآن تبدأ مشكلاتك " يكتب سينجي 
وآخرون )1999( :Senge Et-AI‏ "وحيث تبدأ الشتلات المغروسة تضرب بجذورها 
593« فإنها ستصادف مظاهر جديدة من بيئتهاء مثل الحيوانات المفترسة واطمنافسين 
وأشكال حية أخرى سوف تقاوم وجود كينونة أو وحدة جديدة. إن واجبك الآن هو 
المحافظة على حياتها ليس فقط لعدة أشهرء لكن 844 سنوات" .(B.240)‏ 


وحقا إن الأشخاص متى حاولوا التغييرات على هذا النحوء فإنهم يجدون أنه من الصعب 
المحافظة عليها. مثال ذلك إن الأدوار الجديدة للفريق قد لا ينظر إليها على أنها مريحة 
مثل الأدوار القدمة. وقد يشتاق الأفراد إلى الماضي برغم حقيقة أن الأدوار القدهة مم تعمل 
بشكل جيد. إن الهيكل الجديد للقسم قد يحدث إرباكا وأخطاء حيث يتساءل الأفراد من 
هو اللسؤول ف آي من obl‏ وقد قدو So so‏ ف البداية للاقضال يكل go lino‏ 
زميل عمل. وإنه في مثل هذه الحالات» توجد انتكاسة محتملة حول كيف كان يتم عمل 
الأشياء قبل الحل. إن الانتكاسة أمر محتمل لعدة أسباب: 
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أ E‏ كف اما حمس العاف 2 غا الو حن اقا غب اراو انر 
أو المستشار الخارجي. وحين يذهب ال مراقبونء فإننا كثيراً ما نرجع للوراء حيث الطريقة 
القديمة المريحة وإن القادة قد يدعمون التغيير بسبب أنهم مرغمون لاتباع التوصيات من 
قبل خبير التغييرء ولكنهم يفشلون في الاستمرار في العمل على التغيير حين تتم الدراسة. 

ثانياً: إن التغيير غالبا ما يكون حالة أكثر صعوبة» تتطلب طاقة ذات وعيء وعاطفةء أو 
إفاقة وأننا قد نوليه عنايتناء إذا طلب منا ذلك لكننا لا نستطيع الاحتفاظ بذلك المستوى 
من الطاقة: 


"إن مجموعات العمل عليها تغيير السلوكيات والعادات (للأفراد) والتمسك بتلك التغيرات. 
وهذا يتطلب 55,3 متواصلاء وعناية وانتظامًا من جانبهم بسبب التحدي في الاحتفاظ بالسلوكيات 
الجديدة أمام التحديات في العمل المستمر" (Longenecker&Rieman ,2007 , P.7)‏ 


إن الصراعات اليومية مع أعباء العمل والمطالب الفسيولوجية للمحافظة عل انتباه واع 
للتغيير هكن أن يتطلب تكريسًا GS‏ حتى إن المطالب الشخصيةء والفريق» والتغييرات 
التنظيمية تصبح المحافظة عليها أكبر مما يحتمل. 


ثالشا: من الطبيعي أن لا يكون أعضاء التنظيم مؤهلين في البداية وهم يتكيفون g^‏ 
الطريقة الجديدة. قد يكون التعليم مطلوباء وأن ذلك يستغرق أسابيع أو شهورًا ليحقق 
نتائج. والأفراد يستمرون في التعلم» وإنه بدون الصبر لدفع المراحل الطبيعية والمربكة 
والأخطاء التي من الطبيعي حدوثها في البداية» فإن كثياً من أعضاء التنظيم يدّعون أن 
التغيير قد فشلء والعودة إلى الطريقة القدهة. 

رابعا: إن القوى التنظيمية في كامل النظام مثل المكافآت أو القيم الثقافية والتوقعات, 
وا معتقدات قد تكون أكثر قوة للتغلب عليهاء وإنها قد تمنع الأعضاء من تطبيق التغيير 
كاملاً. وإن المدير الذي يتلقى تدريبًا Glas‏ (شخص أمام شخص) ليكون أكثر Geb‏ في بيع 
(أو طرح) أفكاره قد يدفع للوراء حيث العمليات القديمة. متى كانت مراجعة أدائه تصفه " 
با مواجهة ". وإن القائد الذي يختار أن يشرك الآخرين في الإدارة في قرارات ذات مستوى Jle‏ 
قد يعكس ذلك المدخل حين تكون قد تم تخطيها في الترقية وتوسم أنها صانعة قرار ضعيفة. 
إن كثرة الشكاوى الداخلية قد يدفع الإدارة المالية لكي تستمر في إخراج تقاريرها المعتادة 
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التي ألفوها خلال في عملية التطويرء ويصنع حواجز ضد التغيير لا هكن أن يتجاوزها كل 
من أعضاء التنظيم 3255« ونظم أخرى وهياكل. وعمليات. 


وإن المطلوب هو وسائل لتثبيت المكاسب التي تم تحقيقها والمحافظة عليهاء وذلك 
بالعمل على تجاوز الحواجز للمحافظة على استمرارية التغيير. وللدفع للإمام المراحل 
الابتدائية الصعبة للتغيير حتى يمكنها الاستمرار في البقاء. إن التحدي هو في تطوير الطرق 
الفنية لجعل الطريقة الجديدة تثبت أو تستقر. والمحافظة على استمرارية التغيير» OB‏ 
معظم الخبراء يوصون أن التغيير يصبح مؤسسَيا أي جزءًا أصيلا من المنظمة. يكون التغيير 
مؤصلًا حين يكون أعضاء التنظيم لا يعتقدون أنه برنامج مبادرة خاصة أو مشروع في "نهاية 
التحليل" فإن كوتر (1996) Kotter‏ يكتب " يثبت التغيير فقط حين يصبح طريقة العمل 
هنا؛ وحين يتدفق في وحدة العمل أو في الشركة عمومًا كما يجري الدم في الجسم" (P.14)‏ 
Ley‏ تذكرنا عبارة "طريقة العمل هنا " بأحد التعريفات للثقافة التنظيمية وبمعنى آخر إن 
برنامج التغيير يكون أكثر تأصيلا ومؤسسَيا حين يكون جزءًا من الثقافةء أو أنه جزء مكمل 
للممارسات العادية» والبرامج» والقيم» ومعتقدات أعضاء التنظيم. واعتمادًا على أعضاء 
التنظيم المنخرطين وعلى حجم التغييرء إن هذا يمكن أن يكون محاولة قوية ومهمةء ويمكن 
أن تستغرق سنوات لكي تنضج. وإن KiS‏ من الكتاب يركزون على "إرساء" بمعنى تركيز 
التغييرء ودفعه ليكون غير LÈ‏ للرجوع إلى الوراء " ومحاط " بأسلاك قوية" داخل المنظمة. 
إن هذا المدخل يساعد في المحافظة واستمرارية التغييرء لكن رها يكون لها بعض السلبيات. 


مخاطر استمرارية التغيير: 

إن العمل بشكل قوي في استقرارء ورضاء والتزام صلب بالوضع الجديد قد يكون 
هو القاعدة التي تمنع محاولات للتغيير مستقبلا (إن نفس خبراء التنظيم الذين أصيبوا 
بإحباط من مقاومة أعضاء التنظيم للتغيير من قبل JU‏ ما يكونون هم نفس خبراء 
التنظيم الذين يرغبون في أن يكون أعضاء التنظيم متمسكين بالطريقة الجديدة دون 
أي استسلام). إن الأمتقرار أكثر مما يجب هكن أن يكون مشراء كما هو الحال بالنسبة 
للتغيير الكثير. وبمعنى آخر " إن جعل الممارسات الحالية Goi‏ روتينيًا قد (يضر) أو يعطل 
إمكانات أكثر أهمية في التطوير. وإن الرغبة في استمرارية الطرق الحالية قد هنع الموظفين 
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من اكتساب مهارات وخبرات جديدة, وهكذا يقللون من الروح المعنوية ويهدمون الأداء. 
(Buchanan Et-Al.,2005,P.191)‏ إن هنالك كثراً من الشد والجذب بين الاستقرار 
والتغيير با لمنظمات» وكلاهما يوفر فرصًا وأيضا تهديدات لبقاء المنظمات لفترة طويلة وهي 
على خطر في التكيف» لكن إن ese‏ أكثر قد يعني إنتاجية أقل» وإحباطا واضطراباً. 

يؤكد كل من ورلي ولاولفر )2006( Worley & Lawlvr‏ أن السمة المميزة للمنظمات 
المعاصرة الناجحة أصبح ليس هو مقدرتها في جعل التغييرات باقية أو مستمرة. "إن إيجاد 
منظمة مستقرة تعمل في dto‏ معقدة ذات تغيير سريع تتبع وصفة للفشل. ومحركا الفاعلية 
التنظيمية ودافعاها هما المرونة والحركيةء لذلك أيضًا يجب أن يكونوا العناصر الرئيسية 
والعمليات الخاصة بالإستراتيجية والتنظيم" .(P.18)‏ وقد لا يكون الحل هو محاولة "عدم 
تجميد" ا منظمة مثل ما تم اقتراحه في نموذج لوين Lewin‏ التقليدي وآخرينء لكن بدلا من 
ذلك تطوير ال منظمات التي يمكن أن تتعلم كيف تجري التغيير. إن الأخصائيات التي تشجع 
التقويم والتكيف ستكون ädel jS]‏ على المدى الطويل - وبالتالي» كيف تتعلم Been Ei)‏ 
(senstat,&Spector,1990,P.164‏ 


إن الهدف هو تطوير الممارسات التي تدعم الاتجاه ا مرجو وإزالة الحواجز cest‏ 
وتطبيق فرص للتقويم المنتظم وإعادة التحديث الذي يحفز على إجراء تغيرات مناسبة 
وضرورية ولكن تجنب التحجر أو الجمود. 


آليات تعزيز استمرار التغيير: 

يوصي هاريس وبيكارد (AW) Haris &Beckhard‏ بسبع ممارسات: هن الممكن أن 
تشجع على المحافظة المنتظمة وتحديث التغييرء وكتبا أن هذه ممارسات هكن أن تساعد 
القادة على إدراك فاعلية التغيير وتوفر أيضًا فرضًا لتقاسم المعلومات حول التغيير وذلك بين 
الأعضاء الذين يرون فقط ass Glo‏ من التغيير مع الأخذ بالاعتبار المنظور المحدد الذي 
قد يكون في أدوارهم الفردية. إن معظم هذه التوصيات تتجه نحو تغيير الفريق والتغيير 
التنظيميء وليس التغيير الشخصيء لكن يمكن تكييفه للأفراد: 
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-١‏ اجتماعات الفريق الدورية: رها يكون الآلية الرئيسية لتعزيز استمرار التغيير هي 
الاجتماع المنتظم ومن خلاله يجتمع الأعضاء مع بعضهم الآخر ليتقاسموا أو يشاركوا في 
النتائج» والمنظور وام مجالات» أو الآراء حول كيف يسور التغيير. ويكتب بيكارد وهاريس 
(Bechard & Harris, 1977)‏ إن مثل هذه الاجتماعات تحفز "الأعضاء ليفكروا فيما 
قاموا به وماذا حدث منذ الاجتماع الأخير» وأين هم سائرون في الفترة المتوسطة القادمة" 
(P.101)‏ وذلك لتحفيز الأعضاء ليفكروا في التغيير وكأنه عملية سارية أكثر منها حدث 
منعزل. 

-Y‏ اجتماعات التحسس بالمنظمة: وبخاصة في حالة التغييرات التنظيمية ذات الحجم الكبير 
فإن من المفيد للقادة في القمة ألا يستمعوا مباشرة من أعضاء التنظيم حول كيف يسير 
التغيير. إن اهتمامات التحسس هي عملية قد يجتمع فيها القائد الأعلى مع مجموعات 
من الموظفين الذين تم اختيارهم كعينة عشوائية من مختلف الإدارات أو أنهم قد 
يكونون موظفين بمستوى ومهام وظيفية متماثلة شريطة أن تكون هذه الجلسة لجمع 
المعلومات وعدم استخدامها في معاقبة أو تعريض أي شخص للمحاسبة» وهي طريقة 
قيمة في التقليل من تأثير الهرم الوظيفي وتوضيح التغيير لكل من القيادات والموظفين. 

-Y‏ الاجتماعات الدورية بين المجموعات: وبخاصة في حالات التغييرات بين المجموعات حين 
يتم تطوير نظم وعمليات» أو علاقات جديدة. وإن اجتماكًا دوريًا منظما بين أعضاء 
الفرق المشاركة يمكن أن يخدم كمنطلق لتجديد وتقويم التغييرات التي تم إجراؤها. 

-٤‏ مؤتمرات التجديد: إن مؤتمر التجديد فاعلية محددة, تنظم luno Dle‏ عن موقع العمل 
حيث يجتمع قادة التنظيم أو أعضاء آخرين مناقشة التغييرات. وقد لاحظ هاريس 
وبيكارد )1977( Haris &Beckhard‏ أن 3S‏ من المنظمات تعقد هذه الفعاليات 
سنويًا خلال عملية التخطيط الإستراتيجي وذلك لتقويم التغييرات في السوق أو البيئة 
التنظيمية. فكر في تجاوب المنظمة واعمل خطة للمستقبل. وهذه هكن أن تكون أيضًا 
فعالة على مستوى الإدارة أو الفريق. 

0- مراجعة للأداء الموجه نحو الهدف: إن مراجعة الأداء تقيّم الإدارات والأفراد GLS‏ 
على أهداف قياس محددة. "فإذا كانت عملية تخطيط فعالة ذات توجه نحو 
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الهدف في مكانهاء فإن الشخص عمومًا يجد أن ال منظمة ca‏ وتعيش» وذات طاقة 
ووضوح نسبي حول أولوياتها وذلك حسب ما كتب هاريس وبيكارد Haris)‏ 
(&Beckhard, 1977, 3‏ وأنه في حالة وجود أهداف واضحة وثابته» تدعمها 
oC IS‏ فان ذلك (aes;‏ واضكا dl‏ الخو هه وتوقيق هذه cala‏ 
وتوقع نتائج في خطط الأداء يساعد أعضاء التنظيم للتركيز على النشاطات ذات 
الأهمية الأكثر في دعم التغيير. 

1- الزيارات الدورية من جانب مستشارين من الخارج: إن إعادة الزيارة من قبل خبير 
التغيير الذي ساعد في تطبيق التغيير يمكن أن يشجع المنظمة أن توجه نظرة موضوعية 
" لقد وجدنا أن التمسك Uie‏ زيارات المراجعة: لفترة عام على الأقل أو ما يقارب ذلك 

يعد تغييرا رئيسيا "يرغم" قيادة المنظمة أن تكون لها اجتماعات متابعة. وأن ذلك يدفعها 

للنظر في الوعود التي ذكرتها في الاجتماع الأخير, ولمراجعة التقدم» وأن يقوموا بالتفكير الواعي 

حول أولويات التخطيط للمستقبل". )104 (Bechard& Haris, , 1977, Pp.103-‏ 


وإن زيارة مراجعة من خبير التغير هكن أن توحي بأفكار حول ماذا قد تغير (أو م يتغير) 
منذ الاجتماع الأخير. 


۷- المكافآت: برغم حسن النوايا والمراجعات المنتظمة فإن التغيير لا هكن أن يستمر ما 
م تتم مكافأة أعضاء التنظيم وتقديرهم ASIE)‏ والتعويضء أو حتى الثناء والشكر) 
لأدائهم عملا في تعارض مع التغيير. إن نظم التقدير ينبغي أن يتم تحليلها بعناية بالنسبة 
للنشاطات والقيم التي يدعمونهاء وإن المكافآت ينبغي أن توضع في مكانها "وتقدم 
اعترافا وتقديرًا للأفراد الذين يحافظون على الطرق والاتجاهات الجديدة والمختلفة 
لعمل الأشياء TS‏ حين يكونون تحت ضغط" )184 .(.C.Jacson, 2006, P.‏ 
ويوافق بيرك )1993( Burke‏ بالقول: Cs aj"‏ وعلنيًا فإن الاعتراف بالأفراد باعتبارهم 

ساعدوا à‏ بحثك ال منظمة 2 اتجاه التغيير فإن ذلك ليس فقط سوف يخدم لدعم واستقرار 

السلوكيات الجديدة لكنه أيضا سوف يرسل إشارة واضحة للآخرين بالمنظمة عما هي 

السلوكيات الصحيحة" .(P.154)‏ ش 
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وللإضافة إلى هذه AEI‏ فإن فيلد وهاريس وأرمناكس Field , Harris & Arminakis‏ 
)1999( قد اقترحوا أيضًا سبع ممارسات هكن أن يستخدمها خبراء التغيير لتأصيل التغيير: 
-١‏ اطمشاركة النشطة: إن منح أعضاء المنظمة الفرصة للتأثير على التغيير وهو يأخذ شكله 

وذلك من خلال سياسة المشاركة في صنع القرارء أو التعلم عن طريق ال ممارسة أو 

الملاحظة كل ذلك يمكن أن يشجع على تبني التغيير والسيطرة على تطبيقه. 

-Y‏ الاتصالات المقنعة: إن الاتصالات المنظمة حول وضع التغيير وإعادة أساسها ال منطقي 
وهدفهاء والحافز للاستمرارء إن ذلك يمكن أن يشجع أعضاء المنظمة المتشككين ويدعم 
رسالة التغيير. 

«Al إدارة المعلومات الداخلية / والخارجية: إن مسوحات البياناتء ومقاييس‎ -Y 
ومصادر أخرى للبيانات يمكن أن تعزز الحاجة للتغيير وزيادة الثقة في مدخل ال منظمة.‎ 

-E‏ ممارسات إدارة الموارد البشرية: هذا يتضمن ليس فقط المكافآت كما سبق ذكره أعلاه 
لكنه أيضًا يخص ممارسات أخرى ف امموارد البشرية مثل اختيار الموظفين تقويمات 
الأداءء ونشاطات التدريب والتطوير والتي كل منها يدعم التغيير. 

0- ممارسات منتشرة: حين يطبق التغيير على سبيل التجربة في أحد أقسام المنظمة ثم 
تطبيقه في قسم آخرء فإن الموظفين من القسم الذي تم فيه التجربة يمكن أن يساعدوا 
في نشر الرسالة حول التغيير في أقسام أخرى. 

-1I‏ الحقوق وال مراسم: إن نشاطات مثل اجتماعات ال موظفينء ومؤتمرات القيادة. وحفلات 
التقاعد. ومراسم التقدير يمكن أن توفر فرصا لتدعيم التغيير من الناحية الرمزية, 
ويشرح أرمينكس وآخرون )1999( Armenakis Et - Al‏ كيف أن إحدى المنظمات 
وزعت شارات جديدة للموظفين ومعها رسالات تحفيزية في اجتماع للقيادة العليا لشرح 
مجازفة تجارية مشتركة. 

-V‏ النشاطات الشكلية / الرسمية: وإن التغييرات في هيكل المنظمة: والسياسات» والممارسات 
قد تكون ضرورية لدعم التغيير وإزالة التضارب أو الحواجز لتطبيق التغير. 


إن هذه الآليات لا يفترض أن تكون مخرجات قرارات آخر دقيقة بعد أن يتم الحلء إنه 
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بالإمكان عملها داخل عملية تخطيط الحل وأن يتم النظر فيها بعناية Lb‏ أن التغيير لا 
يزال تحت النقاش بحيث إن جميع نظم ال منظمة» الهياكلء العمليات» والمعتقدات الثقافية 
تعمل بجمع الأطراف نحو نفس النتائج المرجوة. وإن المنظمات الأكثر dolos‏ حعسب ورلي 
ولأولفر (2006) Lawler & Worley‏ سوف يتعلمون ليس فقط كيف يتقنون هذه 
الأخصائيات» بل أيضًا كيف يشجعون على التغيير القادم ليأخذ ش كله أيضا " وهذا يعني 
إيجاد منظمة تشجع التجارب وتتعلم الممارسات والتقنية الجديدة, وتراقب البيئةء وتقوم 
الأداء وإنها ملتزمة بالتحسين المواصل للأداء" )21 8). إن هنا (el JI‏ لاستمرارية التغيير هو 
أقل من حالة التأصيل أو التأسيس وتثبيت الممارسات, وأكثر من التعلم كيف يجرى التغيير 
بفاعلية وكجزء منتظم من الحياة المنظمة. 


التقويم: 

إن كلمة تقويم قد تكون ذات دلالات سلبية لكثير من الأفراد. رها لأن ذلك تجذر في 
تجارب حالية ضعيفة أو تجارب مضت وذلك مع التغذية المرتدة: إن المدرسين وا مصححين 
أصحاب الأقلام ذات المداد الأحمر وهم يصححون إجابة أحد الطلبة» أو حكم مدير حول 
تقدم موظف خلال العام قياسًا على أهداف الأداء. إن ذلك من بين المراحل الأخيرة في ارتباط 
تطوير ا منظماتء وإنه BES‏ ما يتم تجاوزه. قد لا يكون الأخصائيون والعملاء متأكدين حول 
كيف يكون تقويم الجهد, أو ماذا عن القيام بالتقويم» لكن Jio‏ هذه المعلومات قد تكون 
ذات قيمة عالية جدًا بالنسبة للعميل والأخصائي شخصيًا وكذلك بالنسبة للمنظمة وهي 
تنظر في كيف ارتباط تطوير المنظمات أدى إلى تأثير ما. 


"إن السؤال أن المستشار يجب أن يقدم عليه إجابة هو: هل الحل في المنظمة X‏ أدى 
إلى أي اختلاف؟" al (Randolph & Elloy, (1989, P634)‏ سؤال مخادع بسهولته لأنه 
أيضا مشعون بالتعدراث: 
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التحديات أمام التقويم: 

إن 5S‏ من الأخصائيين وخبراء التغيير يفشلون في التقويم بسبب كثرة التحديات 
والحواجز أمام إجراء تقويم ذي فاعلية ومتكامل وكما حدده بيرك )1993( :Burke‏ "إن 
تقويم عملية ممارسة تطوير المنظمات هكن مقارنته بالكشف الطبي السنوي- كل يوافق 
أنه يجب أن يتم» لكن لا أحدء باستثناء باحث متحمس» يريد أن يواجه المشكلة والتكاليف 
لجعلها fal‏ ممكن الحدوث". )168 .(P.‏ 

وحقيقة فإنه إلى عهد قريب فقط قام أخصائيو تطوير المنظمات بتزكية عملية تقويم 
جهودهم. وإنه في السبعينيات )19708( ندموا أنهم لم يعرفوا بقدر كاف كيفية قيامهم 
بتطوير المنظمات. وإن قليلا من الأخصائيين أداروا Lies Usi‏ لبرامجهم في تطوير 
المنظمات وإن وابلا من المقابلات والتحليلات في التغيير قد ظهرت والتي كان الباحثون 
الأكادعيون اولوق الوصول إل oe‏ ]15 كان #طوور المتظهات مالكل esas‏ خرن (lil)‏ 
Armenakis, Feild, & HoloLey, 1976; Morrison, 1978; Porras & Berg,)‏ 
(1978A, 1978B‏ 5 ]5 معظمهم أوصى بدراسات قوية عن التقويم في حين أن دراسات 
مؤخرًا في الثمانينيات (19805) أشارت إلى تحسين في منهجية وفترات تطوير ال منظمات 
Lol (Vicars & Hartke, 1984)‏ بتقويم بقي حتى اليوم تحدياء وما هو أكثر من ذلك. 
Us 4c 3|‏ أن alias‏ مياد SUI god‏ من معاولات seil‏ لتكون: قصيرة Je M‏ وللسظمات 
أن تتراجع إلى حالة ما قبل التغييرء فإن لدينا القليل جدًا من الأمثلة نستعرضها. إن تطوير 
المنظمات يقدم فرقا على المدى الطويلء وإن الحالات المنشورة في تقويم تطوير المنظمات 
من الصعب li>‏ الحصول عليهاء Ub‏ " أن عددًا قليلا من الدراسات استطاعت تثبيت 
استمرار آثار تطوير المنظمات, وإن الأفضلية هي القيام بدراسات تقويم توضح إنجاز تغيير 
لفترة قصيرة )437 .(Boss, Dunford, Boss, & Mcconkie, 2010, P.‏ 


وفيما يلي بعض من الحواجز المهمة جدًا والبارزة حول التقويم (انظر: 
(Martineau & Preskill, 2002)‏ 
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٠‏ نستهلك الموارد: 

إنه بعد دورة طويلة من التعاقد. وجمع البيانات وتحليل البيانات» والتخطيط وإدارة 
الحلول» فإن 52S‏ من الأخصائيين والعملاء يرفضون تخصيص موارد لإجراء التقويم» إذ 
يأخذ ذلك وقت أعضاء التنظيم لجمع وتحليل البيانات والمشاركة في المقابلات, والتعامل 

قد يتخوف العميل أن الموارد قد تم تخصيصها لإنتاج شيء هباء وأنه من ال ممكن أن 
کون لوقف قل تدهور Ms.‏ إن خب الكو قد فى دة 83,2 dae‏ اومن الممكن 
تطوير سمعة متخصصة لإدارة التعهدات التي م تحصل على النتائج المرجوة. 
o‏ استهلاك الطاقة: 

إن 25 D‏ من العملاء وخبراء التغيير يفضلون بذل الجهد لإحراز تغيير بدلا من تقوهه. 
وإنه بين الحين والآخر فإن خبير التغيير هو ال مشارك الوحيد الذي له رغبة à‏ النتائج وإنه قد 
يواجه صعوبة à‏ إغراء العميل لبذل الجهود ال ممكنة الضرورية لجمع البيانات. 
٠‏ البرنامج المقبول: 

قد يكون العميل أو خبير التغيير لديه قبول ob‏ الحل قد JA‏ وإنه من تجربة سابقة 
أو تقارير من آخرينء فإنه لا توجد حاجة إلى إجراء التقويم بأنفسهم. 
٠‏ عدم التأكد ما هو الذي يقوم: 

دون وضع هدف واضح خلال مرحلة التعاقد. فإن العملاء وخبراء التغيير قد لا يكونون 
متأكدين حول ما هو الشيء الذي esi‏ إن بعض المخرجات» مثل "تحسن في إدارة النزاع" 
أو "اجتماعات الفريق الأفضل" قد تكون غامضة أو من الصعب تقومها. 
٠‏ ينظر إلى عملية التقويم على أنها قيادية: 

إن التقويم غالبًا ما ينظر إليه على أنه "جميل أن يحدث" خطوة في العملية أكثر منه 
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e‏ تدريب الأخصائيين: 

لايتم تدريب العديد من الأخصائيين رسميًا في أساليب التقييم. وتتطلب بعض منهجيات 
التقييم معرفة إحصائية أو خلفية في تحليل البيانات النوعية التي قد لا يمملكها الأخصائيون. 
٠‏ تصميم البحث وا ممارسات: 

لقد كان في بداية تاريخ تطوير ا منظمات أن خيارات ele‏ الاجتماع للتصاميم الكميةء 
بحيث يتم عزل المتغيرات ثم تخضع للتقويم. وإن هذا الرأي قد تغير بشكل كبير منذ 
السبعينيات (YAV*S)‏ لكنه يشرح بعضا من انعدام تقويم تطوير المنظمات الذي تم إجراؤه 
في السنوات الأولى. 

وصعوبة أخرى في إجراء تقويم مجهود تطوير المنظمات هو أن الحلول التنظيمية معقدة 
وأنه قد لا يكون من الممكن بشكل lao‏ القطع بأن نتائج ا منظمة الجيدة تعود مباشر للنشاطات 
المحددة لبرنامج تطوير المنظمات. وقد لاحظ أرمينكس )1976( Armenakis Et- Al,‏ أن KeS‏ 
من الأخصائيين وجدوا تحديات منهجية لتقويم جهود تطوير المنظمات» GLE‏ مثل الصعوبة 
في تقويم ما الذي يشكل التحسينء انعدام مجموعات مقارنة حقيقيةء ممارسة الرقابة من 
التأثيرات الخارجية وتلكؤ في الوقت مما يعني سنوات بين الحل والنتائج. 


الأسباب الدافعة للتقويم: 
إنه برغم هذه التحدياتء فإنه يوجد الكثير من الأسباب الجيدة لتقويم الارتباط في 

تطوير المنظمات: 

-١‏ يوفر التقويم التركيز: إن التقويم يدفع بتعريف أهداف التغيير... توضيح مخرجات التغيير المرتقبة 
(و) توضيح كيف أن مخرجات التغيير هذه يتم قياسها. (Burke , 1993 , P.171)‏ وأن تكون 
منضبطا حول التقويم سوف يوحي لعميل وخبير التغيير بالعودة لأهداف الإدارة الأصلية للارتباطء 
وأن تكون دقيقا حول المخرجات A‏ وتوثيق عما إذا كانت تلك الأهداف قد تم تحقيقها. 

-Y‏ إن نتائج التقويم قد تجعل الدعم ميسورا: قد يكون للعملاء X aya‏ من الثقة في أن 
جهد تطوير ا منظمات يستحق الاهتمام والجهد وأنه من ال محتمل دعم هذه الجهود 
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في المستقبل. إنه بإمكان خبراء التغيير الاحتفاظ بنتائج التقويم (بالإذن) في ملف يحوي 
"قصص نجاح" وذلك كجزء من حقيبة مهنية تحوي الارتباطات الناجحة. 

-Y‏ توفر النتائج تغذية مرتدة للتغيير: "إن التقويم يجعل من الميسور التخطيط للخطوة 
القادمة ومراحل التحسين التنظيمي والتطوير" (Burke , 1993 , P.171)‏ كما أن التقويم 
يكشف عقبات التغيير وأن النتائج يمكن أن تشير لإمكانات التغيير في المستقبل. 


ع- نمو العميل وخبير التغيير: يساعد التقويم خبير التغيير ليتفهم الجوانب الإستراتيجية 
التي عملت أو م تعمل كما كان متوقعا. وإن خبير التغيير يمكن أن يتعلم من هذه 
التجربة وإمكانية تصحيحها في المرة القادمة. سواء كانت التجربة في منظمة العميل أو 
Ul‏ في ارتباط آخر. 
وإنه من عدة وجوه فإنه يمكن النظر للتقويم بشكل أفضل ليس أنه جزء من نهاية 

الارتباطء لكن النظر إليه كتحول إلى بداية جديدة. في الشكل (0-Y)‏ الذي يحتوي على 

عمليات تطوير المنظمات في الفصل الخامس هناك سهم يربط المرحلة الأخيرة للنموذج 
بالدخول» Jie Ue‏ عمل التحسين المتكرر والمتواصل. وإن ماكلن وسلفيان وروث ويل 
(Mclean,Sullivan & Rothwell)(1995)‏ يشيرون إلى التقويم باعتباره Ee‏ ومجمعًاء 
معنى أنه تكويني حين يدار أثناء الحل والنظر إلى الأمام للحلول في المستقبل وأنها مجمع 
حين تنظر إلى الوراء ممعالجة كيف كان الحل فعالا. وإن التقويم يمكن النظر إليه كخطوة 
أخرى في جمع البيانات التي يمكن حينئذ تطويرها في عقد آخرء تكون تغذية مرتدة للعميلء 
وتستخدم لتطوير إستراتيجية أخرى. 


ما الذي يخضع للتقويم: 

يمكن للتقويم أن يقدم أفكارا في كل من عمليات المنظمة وفي مخرجات أو نتائج الحل 
وإضافة OB U‏ تعهد تطوير المنظمات oce‏ أن يكون هدفا للتقويم. ولقد قام برج 
وبوراس Berg & Porras (1978B)‏ بتطوير مجموعة موسعة لتغيرات النتائج والعملية 
التي يمكن أن ينظر فيها الأخصائيون وهم يقررون ماذا يقيمون في أي ارتباط مفروض انظر 
الشكلين )9-3 و(۳-۲١).‏ 
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متغيرات العملية يتكون تقويمها من كيف يكن الحل أن يتغير سلوكياء والأفراد, 
وعمليات المهمة. وهذه تتكون من موضوعات مثل التحفيز» حل الصراع» وصنع القرارء 
وثقة ال مجموعة, والمشاركة. كما أن متغيرات العملية تتكون من مجالات مثل عما إذا 
كان أعضاء التنظيم يكملون النشاطات الضرورية التي يفترض أن ينجزوها وعما إذا كان 
الموظفون مدربين بالشكل السليم. 

إن تحسين هذه المجالات قد يكون الهدف لأي حل مفترضء لكن الهدف أو الحصيلة 
الإجمالية عادة هو النتيجة التنظيمية. ومعنى o2]‏ إن الهدف على المدى الطويل لنشاط 
بناء الفريق هو تحسين عمل الفريق بنتيجة نهائية هي فريق jS]‏ إنتاجية وفاعلية. إن 
متغيرات العملية تسهم في حصيلة متغيرات ال مخرجات. 


تختص حصيلة المخرجات من المتغيرات عادة بمستوى المخرجات التنظيمية مثل 
الإنتاجية: رضاء العميلء ISI]‏ الإيرادات» الجودةء الجدول الزمنيء وترك العمل. وإن 
hs‏ من جهود تطوير ا منظمات تعمل مباشرة في متغيرات العملية. لكن معظم العملاء 
يهتمون في المتغيرات ال مخرجات كنتائج» وإن قياس الاثنتين العملية وابمتغيرات ال مخرجات 
قد يساعد لتوضيح الصلة بين مجهود تطوير المنظمات وبعض الأثر (حتى ولو كان مؤقتا) 
على نتائج ا منظمة» وإضافة لذلك إن القياس من هذا النوع هكن أن يظهر تغييرات $55« 
كلتاهما مفيد وسلبيء حتى إذا DIS‏ غير مستهدفين. وإن هذه gil‏ كن أن توفر مدخلا 
لحلول أخرى ممكنة. 

إن ارتباط تطوير المنظمات (Od)‏ ذاته يمكن أن يكون موضوعًا يخضع للتقويم» OB‏ 
العملاء يمكنهم القيام بتقويم كيف تمت الجودة وتحليلها وما فيها من عمليات تطوير 
ا لمنظمات (à Le (Od)‏ ذلك العميل ورضا الأخصائي بالعقد وجمع البيانات وكيف كانت 
التغذية المرتدة وكذا إستراتيجية الحلول. ويمكن للممارسين أن يقيموا كيف التزموا بقيم 
تطوير المنظمات (Od)‏ ووضعوها نصب أعينهم. ويوصي هولبيك )2006( Holbeche‏ 
بتقويم التعلم وكيف أن التعلم الجديد والمعرفة قد تم دمجهما في المنظمة وكيف كان 
ذلك (8427). وأن العلاقة بأخصائي التغيير والعميل يمكن أن تكون موضوعًا للتقويم (انظر 
القسم التالي حول الانفصال). 
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الشكل (W-V)‏ متغيرات العملية في تقويم تطوير المنظمات 

















الوعي والإدراك 
تأكيد الذات وتنمية الذات 
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وإستاتيجية الحل؛ مكنه تقويم كيف أنه ا 
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الشكل (P-Y)‏ مخرجات المتغيرات في تقويم تطوير ال منظمات 
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عملية التقويم: 


cal -١‏ يجب أن يجتمع العميل وخبير التغيير لإعادة صياغة الأهداف الأصلية للتعهد 
ولتقرير ما هي البيانات التي تبرز بوضوح أكثر التغييرات المرغوب فيها على المستوى 
الشخصي. والفريق أو المنظمة. وإنهما قد يختاران للتقويم على كل مستوىء كما أوصى 
به البعض. )2006 (Livingstone,‏ وعليها أيه مناقشة الغرض الذي من أجله يتم 
تقويم النتائج وماذا سيكون العمل بالبيانات. 


-Y‏ وبعد ذلك» يجب على الأخصائي أن يقرر الشكل الذي يتم اتباعه في التقويم وعما إذا كان 
جمع البيانات سيتم عبر المقابلات» مجموعات التركيزء المسوحات, أو طريقة أخرى وهل 
ستكون سلسلة من المقابلات من أعضاء الفرق» وهل سيكون مسحًا عبر كامل المنظمة 
أو إنه سيتكون من بيانات عن الدوران الوظيفي في الربع الأخير؟ ما هو الشيء من 
هذه المجالات سوء يستعرض بشكل أفضل تأثيرات برنامج تطوير المنظمات هل سيكون 
العميل راضيًا بيانات الجودة توضح رأي الموظفين في المقابلات» أو أن بيانات كمية هي 
ضرورية؟ ما هي متغيرات العملية ومتغيرات المخرجات ذات الاهتمام؟. 

gozo إن خبير التغيير ينبغي بعد ذلك أن يبدأ جمع البيانات» واتباع التوصيات الخاصة‎ -Y 
البيانات بفاعلية وا موضحة في الفصل السابع.‎ 

-E‏ ينبغي على العميل وخبير التغيير الاجتماع لتقويم والتخطيط للخطوات التاليةء 
إذا كانت هنالك خطوات تالية. وإن بعض العملاء سوف يريدون تقريرًا Sl‏ 
يوضح الأهداف من التعهدات» والنشاطات التي تمت إدارتها والنتيجة النهائية 
(Stroh & Johnson - 2006)‏ وقد يكون من النصح أن تكون حذرًا حول التقدم 
مطالبات مبالغ فيها حول المسببات في أي تقرير نهائي أو تفسيرء مهما كان ذلك 
مغريًا للقيام به. 
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أمثلة على التقويم: 
هاهنا فقط قليلًا من الأمثلة ا منشورة لامتداد أكثر من أربعين Úle‏ وذلك لتقويم فاعلية 

حلول تطوير المنظمات: 

-١‏ إن إحدى ال محاولات المنشورة الأولى وذلك لتقويم فاعلية تطوير ا منظماتء قيام باورز 
Bowers (1973)‏ بتحليل بيانات من JS]‏ من )۱٤,۰۰۰(‏ موظف في (YY)‏ منظمة 
استخدمت واحد أو أكثر إلى أربعة أنواع مختلفة من حلول تطوير المنظمات: التغذية 
امرتدة للمسح. استشارت بين الأشخاص حول العملية. (تقارب حلول تطوير الفريق 
حيث يساعد Las VI‏ الفريق بمسائل في صيانة ا مجموعة/ أو العلاقة). والمشورة في 
عملية المهمة (مساعدة الفرق لإزالة الحواجز التي تمنع الإنجاز الفعال للمهام)» أو 
التدريب المختبري (مجموعة التدريب). 

-Y‏ وقد تم ilio‏ هذه مع منظمات كمجموعات رقابية تلقت إما بيانات تم إعادة تسليمها 
للمديرين دون متابعة أو بيانات تم إرسالها إلى القادة في القمة لكن ليس بتقاسم (أو مشاركة 
مع أحد). إن جميع المنظمات تم إعطاؤها نفس قانون المسح التنظيمي لتقويم عوامل مثل 
e Lidl‏ التنظيمي والرضا عن القيادة ووظيفة الفرد والفريق وكلاهما قبل وبعد الحل. ويختم 
باورز (Bowers)‏ إن التغذية المرتدة من المسح كانت مصاحبة تغييرات إيجابية في كامل المناخ 
التنظيمي" (P42)‏ وإن عملية المشورة بين الأشخاص جاءت بتغيير ثانوي» وإن المشورة في 
غفلية ی ]9 G3‏ قرا طفيفا أو لا شيء إطلاقاً كما أن التدريب ا مختبري bosd‏ 

-Y‏ وإنه في تحليل اسمي ل (YO)‏ مشروعًا في تطوير المنظمات منشورء 0B‏ برج وبوراس 
Porras& Berg (1978)‏ بحثا في تأثيرات حلول تطوير ا منظمات على مختلف متغيرات 
العملية والناتج الذي تم شرحه dis‏ وقد كتبا أنه على فرضية أن تطوير المنظمات 
يؤثر على العمليات فقط وليس علي جميع «SU ALI‏ "فإن التأثير لتطوير المنظمات 
على متغيرات عملية التوجه نحو الأفراد وعلى متغيرات التوجه نحو المهمة كان قد أظهر 
أنهما متساويان في لتاقو دليش كبا هو يسفن اتنا أن تطوير المنظمات يؤدي إلى 
تغيير بشكل رئيسي في المتخيرات ذاث التوجة قحو الأقراد وأن لها Dob‏ خيلا Be‏ على 
متغيرات التوجه نحو المطهمة .(P.264)‏ 
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€- إن أوساتك وموري ووارد وديرنفورث وبلتون (Osatuke, Moore, Ward, Dyrenforth,‏ 


and Belton (2009)‏ وهم يعملون سويًا مع قدامى المحاربين بالولايات المتحدة (الإدارة 
الصحية) أدخلوا حلا أطلقوا عليه :Crew‏ بمعنى الكياسة Civility‏ والاحترام Respect‏ 
والارتباط Engagment‏ في القوى العاملةء وإن المؤلفين باستخدامهم نموذج مسح 
تغذية مرتدة قاموا مسح لأكثر من (T)‏ موظف في (W)‏ مجموعة عمل قبل وبعد 
أن تم وضع الحل في مكان لتقويم آرائهم حول الكياسة في القوى العاملة مستخدمين 
ميزانًا من ثمانية بنود. ويتضمن المميزان بنودًا مثل "الأفراد يعاملون بعضهم بعضا باحترام 
في مجموعة العمل التي أنتمي إليها"» "وإن المنظمة لا تحتمل التفرقة" وإنه في كل 
مجموعة عمل يولد الموظفون أفكارًا حول كيف يعملون على تحسين الكياسة وكان 
ممارس تطوير المنظمات يدعمهم في كل موقع بأولئك الذين لم يشاركوا في أي «Jor‏ 
مؤكدين أن الحل أثر بشكل كبير على منظور الموظفين نحو الكياسة. 

في دراسة موسعة وممتدة لمنظمة تعمل في تطبيق القانون عندما بدأ العمل في تطوير 
المنظمات في عام (AW)‏ فإن بوس وآخرين )2010 - (Boss , Et- Al‏ قدموا شاهداً 
على أن حلول تطوير المنظمات يمكن أن تولد تغييرات إيجابية ومستدهة بالمنظمة 
.(P.459)‏ ومن بين OUS‏ آخرين» فإن الحلول تتضمن حلول كامل المنظمة (تصميم 
اطنظمة وإعادة الهيكلة» التغذية المرتدة للمسح) وحلول الفريق (دورات بناء الفريق» 
اجتماعات ال مواجهة) وحلول الفرد (إدارة التدريب العملي) هذا وإن المسوحات تمت 
إدارتها سبع مرات: قبل إدارة أي Jala‏ وخلال عملية الحل لأربع سنوات» ولعشر سنوات 
ولتسع وعشرين سنة بعد ذلك. وقد تمت مقارنة النتائج ب"مجموعة المقارنة". وقد 
وجد الباحثون أن درجة ترك العمل قد انخفضت. وارتفع الرضا عن القيادة وتحسنت 
التقديرات حول ثقافة الصحة التنظيمية» وتحسنت الأحكام حول تعاون المنظمة مع 
مجموعات خارجية. وإن أحد المشاركين الذين ظلوا في المنظمة خلال معظم ذلك 
الوقت لاحظ أنه حين بدؤوا sl‏ في مشروع تطوير المنظمات كان متزددًا إلى حد ما 
وظهر له أنه مثل «usd‏ وبدعة تنتهي. لكنه رأى النتائج على أساس مباشر (2458). ds‏ 
حين أن الباحثين يقرون أنه يمكن تواجد عوامل كثيرة تسهم في استمرارية التغيرات عبر 
فترة dale (V+)‏ فإن الموظفين يشيرون إلى عدد من العوامل التي يعتقدون أنها تساعد 


-0 
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هذا التغيير بالذات ليكون ناحِحًا Le‏ في ذلك التعاقد الدقيقء وعلاقة ذات فاعلية بين 
ا مستشار والعميل» وقيادة dojila‏ وتطوير نظم مساندة مثل التدريب وال مسؤولية 
الفردية والالتزام وأكثر من «IUS‏ ويختتمون بالقول "إن حلول تطوير المنظمات هكن 
أن تساعد الموظفين ليحافظوا على تركيز واضح لأهدافهم» ويواجهوا ويعملوا على حل 
ا مشكلات فيما بينهم بطريقة وقائية واستباقية. ويعملوا تغييرات تنظيمية كبيرة دون 
التضحية بالإدارة المشاركة أو الثقة التي بين الأشخاص. (P.465)‏ 


أخلاقيات التقويم: 

يثير التقويم اهتمامات أخلاق تماثل ما هو في جمع المعلومات ومرحلة التحليل لعملية 
تطوير المنظمات. إن XS]‏ تحد أخلاقي ممكن في مرحلة التقويم سوء تفسير وسوء تمثيل 
البيانات )1985 - (White & Wooten‏ وهذا قد يحدث بحسن نية من قبل كل من خبير 
التغيير والعميلء وكلاهما يتمنيان بصدق أن البيانات تبرهن أن التعهد فعلا أدى إلى فرق. 
وأنهم قد يختارون gaz‏ أو تقديم فقط البيانات التي تظهر huss‏ وتتجاهل البيانات التي 
تظهر نتائج سلبية. وإن المسائل ذات الغموض بالنسبة لأولئك الذين شاركوا ف المقابلات 
يطلبون في مرحلة جمع البيانات» كموظفين قد يخافون من العقاب إذا تبين أنهم مم يروا 
أي تغيير كبيرء ولا يدعمون الجهد ous‏ أو أنهم لا يقومون Le‏ هو مطلوب لكي يكون 
التغيير ناجحا. 


إنهاء الارتباط: الانفصال والخروج: 

هناك مثل شعبي يقول: " إن جميع الارتباطات الجيدة يجب أن تصل إلى نهاية ". إن 
الارتباطات الاستشارية تعرف أنها علاقات مؤقتةء وإن المشروع في إحدى النقاط يجب 
أن يعاد إلى العميل. إن الانتباه لعملية النهاية شأن ضروري بسبب " أن كثيراً Ver‏ من 
مشروعات تطوير المنظمات قد تنتهي دون إنتاجية أو أنها قد تنتهي فجأة دون متابعة 
كافية. )395 (Van Eron & Burke, 1995, P.‏ حتى ولو أن العميل قام بتخصيص عمل 
إضافي أو مشروع ثان» وأنه في هذه الحالة فإن العلاقة بين العميل وا مستشار تظل مستمرة 
وإن الارتباط الحالي كما عُرف خلال مرحلة التعاقد قد وصل إلى النهاية. وكما أن مرحلة 
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التعاقد تضع النغمة في كيف تتطور العلاقة الاستشارية: أيضًا تقوم عملية إنهاء التعاقد 
بوضع النغم للانتقال إلى تعاقد ثان. وبمهارات وبأخلاقية إنهاء الارتباطات إنها مقدرة مهمة 
للمهني ي تطوير المنظمات. 

إن النهايات هكن أن تبدأ من قبل العملاء والمستشارينء أو باتفاق بين الطرفين 
وبشكل مثاليء وإن الارتباطات تنتهي بموجب اتفاق بين الطرفين» لكن قد تكون هناك 
أسباب لكل من خبير التغيير أو العميل لإنهاء العقد مبكرا. وقد تكون لحظة إنهاء 
الارتباط بديهية للطرفين إذا حدث أن تم التوصل للأهداف وإن اتفاقات قد تم الوصول 
إليها حول العقد الأصلي وأن النهايات في أوقات أخرىء قد تحتاج أن تثار وتبدأ خاصة إذا 
مم يكن التعاقد يسير بشكل جيد. وإن من بين مؤشرات التحذير من أن العلاقة وصلت 
إلى النهاية ما يلي: 
o‏ استمرار العميل باستبعاد الأشياء. 
٠‏ تعمل الاتفاقات ثم يتم نسيانها (من أي من الطرفين). 
* إن العميل يعمل بشكل أفضل ولا يحتاج ممساعدة خارجية Weisbord, 1973 / 1994, P412)‏ 


ينبغي أن يتم إنهاء التعاقد بوضوح وبتخطيط وليس بالسماح للتعاقد بأن ينتهي دون 
اهتمام. إن التأخير الكثير المطول أو التمديدات الخرقاء التي ليس من ورائها أي ارتباطات 
غير منتجة تضر بالخدمة للطرفين العميل وخبير التغيرء ولهذا السبب أشار ويسبرد 
Weisbord (1973 , 1994)‏ بقوله " إنني أرحب بإنهاء العقد بوضوح وذلك بإخضاعه 
للاختبار ووجد أنه يحتاج إلى ذلك. من الأفضل الموت النظيف بدلا من العذاب ا مستمر 
(P.412)‏ وأيضًا كما يشير ويسبرد cWeisbord‏ تحدث غالبًا النهايات دون تخطيط أو 
تفكير مسبق. إن العملاء وخبراء التغيير يفلسون من ال موضوعات للاجتماع الأسبوعي حول 
موقف ال مشروع. فالعميل يفتقر للمعلومات أو الحافز لاتخاذ إجراء آخر ويخبر خبير 
التغيير أن ينتظر لأمابيع قليلة حتى يتضح الموقف بشكل جايء وبنهاية الأمرء فإن كلا 
من العميل وخبير التغيير يصادفان مشروعات أخرىء أو أولويات» ومن ثم يذهب التعاقد 
بعيدا. 
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وبديلا «dU‏ فإن خبراء التغيير والعملاء يمكنهم الاستفادة من عملية sup]‏ واضحة 
وذلك بجدولة اجتماع تغذية مرتدة للانتهاء. إن اجتماع الختام يدعو العملاء وخبراء التغيير 
أن يوضحوا Ius‏ من الموضوعات ذات علاقة بالتعهد والحل. 

« ماذا تعلمنا حول عملية تطوير المنظمات؟ 

o‏ ماذا تعلمنا من العلاقة بين المستشار والعميل؟ 

٠‏ ما المشكلة التي كان تقدهها في البداية؟ وهل تغير ذلك ونحن نقوم بالبحث الإضافي؟ 

e‏ هل العميل سيقوم بالتعاقد مع الأخصائي مرة أخرى؟ 

٠‏ إلى أي مدى تعلم العميل كيف يحل مثل هذه المشكلات اعتمادًا على هذه وحدها؟ 

٠‏ ما الجوانب الأكثر نجاحًا في التعاقد؟ 

٠‏ ما الجوانب التى كانت أكثر تحديًا؟ 

٠‏ ماذا يمكن أن نفعله alza‏ عما تم فعله؟ 

e‏ ماذا ننظر في فعله المرة القادمة إذا واجهتنا هذه ال مشكلة مرة اخرى؟ 

هذا وإن العملاء والأخصائيين يمكنهم أيضا أن يقدموا لبعضهم الآخر تغذية مرتدة 
حول مواطن القوة والفرص للتحسين: ماذا فعل كل منهم بما يساعد الآخر بشكل خاص 
في نجاح العلاقة والتعاقد أو عمل أشياء محددة قد تكون تسببت في إيجاد حواجز ضد 
التحسين. إن خطط ما قبل مرحلة الاستشارة ينبغي أن تتم أيضًا مناقشتها في الاجتماع 
ll‏ بحيث يكون واضحًا عماذا أو كيف يكون خبير التغيير مرتبطا مستقبلا مع منظمة 
العميل. مثال «US‏ يتوقف خبير التغيير عن حضور اجتماعات الفريق أو قد يحضر طرة 
واحدة فقط في الشهر. ينبغي مناقشة هذه التغييرات بحيث يكون الفريق els‏ ومدركا 
للتغيير ولا يفاجأ حين لا يحضر خبير التغيير الاجتماع. وموضوع آخر لاجتماع الانفصال ما 
بعد ال مشورة» هذا الاجتماع يخص كيف يرغب العميل في المتابعة بنفسه أو الاتصال بخبير 
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أخلاقيات إنهاء التعاقد: 

إن الاهعمامات الأخلاقية قل تكون حلا في عملية إنهساء التعاقن حين يتآخر الانفصال 
بشكل مبالغ فيه وحين يتم بسرعة كبيرة. إن تمديد التعاقد Bal,‏ أطول قد يكون مثار 
تساؤل أخلاقيًا وذلك كما كتب )1985( (Wooten & White)‏ حيث قالا: "إنه حين يتقدم 
مجهود التغيير عن طريق استمراريته أو مرحلة المحافظة عليه ها يخفض الاعتمادية عليه 
فإن ذلك يعتبر مسألة صعبة المواجهة بالنسبة للكثير من خبراء التغيير حيث إنها تقتضي 
إجراء تخفيض في الجهد وإيقاف خدمات خبير التغيير من نظام العميل. وإن ا مسألة 
الأخلاقية المحددة ذات الاهتمام هي مسألة خبير التغيير ليستمر في غزارة علاقاته أو 
خدماته المساعدة (2161). 

قد يكون الانفصال - قطع العلاقة التعاقدية - ضروريًا من الناحية الأخلاقية وذلك 
للتقليل من الاعتماد على خبير التغيي ولاسيما المستشار الخارجيء ولتفادي استمرار خبير 
التغيير في قبول الدفعات إذا كانت الخدمات التي تم التعاقد عليها قد اكتملت أو أن 
العميل أصبح لا يستفيد من (تلك العلاقة). وعلاوة على ذلك» كلما كانت مدة مشاركة خبير 
التغيير في نظام العميل طويلة» يصبح متأقلماًء أو بمعنى آخر كما يقال أن يصبح متطبعًا 
بطابع موظفي المنظمة: أو أن يكون جزءًا من النظام بحيث تضيع الموضوعية وأن الانفصال 
يصبح نفسيًا Gof‏ صعبًا بالنسبة لكل من خبير التغيير والعميل. وإنه في مثل هذه الحالاتء 
OB‏ خبير التغيير يمكن أن يكون معتمدًا (نفسيًا ومالياً) على العميل. 

إن إنهاء التعاقد في وقت مبكر lis‏ هكن أن يكون أيضًا مسألة أخلاقية فيها نظرء ذلك 
أنها قد تعني ترك العميل في موقف ضعيف لإدارة التغيير وحده. وإن خبراء التغيير الذين 
يشعرون أن العميل لا يتقدم بقدر كاف أو أن العلاقة ضعيفة قد ينظر في الأسباب والطرق 
التي تمكنه من الخروج (من هذا الارتباط) وذلك حين تصبح الأشياء صعبة. وإن العكس 
قد Go] ies‏ ن مهد غير EEE‏ العمل شه عد ae‏ مقالية الأمور 


وحده. 


وعن الصعوبة المحددة., فهي تقدير المقدرة التنظيمية للقيام مجهود جوانب التغيير 
على ال مدى الطويلء le‏ في ذلك العمليات الضرورية وحل ال مشكلات. إن التقدير غير السليم 
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لقيمة/ سلامة نظام العميل يمكن أن يقود إلى خروج قبل موعده ونضوجه وذلك من جانب 
خبير التغيير (White & Wooten , 1985 P.162)‏ 


إن تقوهًا أمنيًا لدوافع خبير التغيير والعميل لإنهاء الارتباط أمر مهم aS GU‏ أنه- أي 
الارتباط- ينتهي بشكل أخلاقي. 


الملخص: 
تتضمن المراحل النهائية لعملية تطوير ا منظماتء تطوير عملية من شأنها المحافظة على 
استمرارية التغييرء وتقويم ذات التغييرء والخروج أو إنهاء الارتباط. 


وإن كلا من هذه الخطوات تتضمن قيام خبير التغيير بشكل تدريجي بتطوير الفرص 
للمنظمة لكي تحافظ على قوة الدفع والتي تم تحقيقها بشكل مثالي خلال عملية الحل وأن 
تفترض كامل الملكية لعملية التغيير بحيث إن خبير التغيير يستطيع الانفصال من البيئة. 
وتتضمن استمرارية التغيير إيجاد النظم» والهياكل» أو العمليات بحيث إن ذلك gig‏ حدوث 
انتكاسة أو رجوعًا إلى "الطرق القديمة" في عمل الأشياء. 

إن الحواجز التي تواجه تنفيذ التغيير تحتاج إلى تفهم dla‏ إدراك بحيث تتم إزالتهاء وأن 
تكون هنالك فرص دورية للمناقشة. dd el ls‏ وتقديرء وإعادة تجديد التغييرء ذلك أنها 
جميعًا تحتاج أن توضع في مكانها. وإن تقديم الارتباط يتضمن تقدير العملية وا مخرجات 
التي حاولت إستراتيجية الحل معالجتهاء وإنه من التفكير الأفضل اعتبارها أنها مرحلة جمع 
بيانات أخرى حيث كلاهما ينظر إلى الوراء حول ما تم تحقيقه وأن ينظر إلى الأمام لجمع 
التغذية المرتدة التي يمكن أن agis‏ حلولاً جديدة أو تغييرات في المستقبل. 

وأخيراء إن جميع التعهدات db‏ إلى نهاية. وإن اجتماعات النهاية يمكن أن توفر فرصة 
واضحة بتقديم الارتباط ومناقشة ما تم تعلمه وما تم تنفيذه. وإن الانفصال أخلاقيًا بأمانة 
واستقامة يتضمن تقدير حوافز الشخص للإنهاء وذلك للتأكد أن ذلك يحدث ليس قبل أن 
يكون العميل بحق مستعدًا (لتجنب ترك العميل دون مهارات لإدارة التغيير بشكل سليم) 
أو ليس متأخرًا جدًا بحيث إن ذلك يغري ويشجع خبير التغيير أو العميل أن يكون معتمدًا 
كل على الآخر. 
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قضايا عالمية في تطوير المنظمات 


سافرت إلى الصين فرق استشارية من الطلبة من جامعة Western University‏ للعمل 
مع عميل لفترة تمتد لأربع سنوات. والعميل هو ليو هاي مينج Liu Hai Ming‏ مؤسس 
ورئيس شركة Kun Lun‏ وهي شركة سياحة تمتلك عددًا من المطاعم وفندقا ويحمل السيد 
ليو Liu‏ فلسفة إدارية أطلق عليها طريقة Kun Lun‏ تقوم على القيم الصينية ومثاليات 
كونفوشيون Confucian‏ في خدمة المجتمع.: والتزام نحو ال مرؤوسين. وقد خلط هذه القيم 
بروحه ذات التوجه التجاريء والتزام خدمة العميلء والذكاء التجاري. 

وكانت فرق الطلبة» وهي في مهمة استشارية مع منظمة صينية غالبًا ما تشعر بالقلق. 
لقد درسوا تقاليد للممارسات التجارية في الصين والعادات الاجتماعية وذلك بغرض إعداد 
أنفسهم (للمشورة). وتتبع دورة ا مشورة السنوية نمطا منتظما يقوم الطلبة فيه بتأسيس 
العلاقة dos zT‏ وإدارة جمع البيانات ونشاطات التحليلء ويقومون التغذية ا مرتدة في 
اجتماع لتخطيط dal‏ وإدارة الحلول» وتقويم النتائج» ثم الخروج أو الإنهاء. ذلك أن كل 
عام يجيء باختراق جديد في العلاقات مع العميل. 

وإنه في العام الأول للاستشارة التعاقدية» كون السيد ليو Liu‏ والطلبة علاقة حذرة مع 
بعضهما. لقد تعلم الطلبة أن مفهوم "الوجه"» في الثقافة الصينية يعني أن الأفراد أخذوا 
الفكرة بصرامة وأن سلوكهم ولغتهم قد تهدد الانسجام في العلاقة مع فرد أو مجموعة 
أخرىء اعترافًا أن الموظفين قد يكوئون متخبطين حول التحدث سلبيًا عن مشغلهم يسبب 
تهديد الوجه. فقد اتبعت المقابلات طابعًا استخباراتيًا وبحث حول مواطن القوة والإنجازات 
بالمنظمة. 


وإنه في السنة الثانيةء أشارت OLALI‏ مع موظفي التنظيم أن طريقة Kun Lun Way‏ 
لم تكن قد نقلت عبر كامل ال منظمة» وأن الطلبة أوصوا بتطبيق مدخل القيادة المشتركة. 
وأنه خلال تقديم التغذية ال مرتدةء فإن قائد فريق الطلبة الاستشاري أحال إلى فريق المشورة 
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زملاء بشكل منتظم كلما برزت أسئلة من جانب العميل. وفي إحدى الحالات شاهد السيد 
ليوناذآ كيف أن الطلبة يقومون بتشكيل الدور القيادي وهي الحالة التي هم يحاولون 
فعلها حول القيادة المشاركة. كما لاحظ كيف أن كل فرد قد عبر عن دور قيادي وأقر كيف 
أنه قد يتخذ هذا المدخل (فيما بعد) عبر منظمته الخاصة. 

ولاحظ الطلبة. في السنة AIII‏ أن المقابلات أقرت بأهمية النظم والممارسات التنظيمية 
باعتبارهما متماسكة ومتسقة بحيث تستمر هذه النظم لدعم طريقة .Kun Lun Way‏ 
وأنه خلال التبصير الذي قدمه المستشارون استخدموا فكرة (Confucian)‏ كونفوشيون في 
التناغم بدلا من الاصطفاف في خط مستقيم ليعكس الارتباطات في النقاط الخمس الواردة 
في نموذج جالبرث )2002( Galbraith‏ في تصميم المنظمة: وأن المديرين أدركوا Do‏ هذا 
المفهوم. 

وأخذت الاستشارة التعاقدية في السنة الرابعة منحى مغايراء حيث استفاد الطلبة من 
بيانات سابقة وصمموا ورشة عمل حول التطوير الإداري مركزين مرة أخرى ليس على 
السلبيات مثل "حل المشكلات” ولكن ركزوا علي إيجابية "تحسين العمليات" «xls‏ في تحرك 
شجاع» فإن الطلبة أعادوا ترتيب الغرفة بعيدًا عن الترتيب الرسمي (التقليدي) باستخدام 
مجموعة صغيرة للمناقشة. وهذا أي - الترتيب - خروج عن الثقافة المتعارفة, لكنه ترتيب 
قامت المنظمة العميل بتطبيقه بحذر اعتمادًا على العلاقات الراسخة. 

ويعود النجاح إلى الجهود التي eB‏ بها فريق الاستشارة لتطبيق ممارسة ويسترن dgio.‏ 
ثقافة صينيةء مراعين بشكل خاص اممارسات الثقافيةء والقيم» والمعتقدات 2009Jensen,)‏ 
.(and Nyberg‏ 

e‏ ما التحديات التي تراها في عملية تطوير المنظمات حين يجيء أخصائي تطوير المنظمات 
والعميل من ثقافات مختلفة؟ 

٠‏ كيف ترى أن مدخل ممارس تطوير المنظمات ينبغي أن يكون حيث البيئة الثقافية 
ليست مألوفة له؟ 


في أقطار أخرى فإن أفرادًا كثيرين يممارسون العضوية في فريق أو يعملون مع شخص 
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يقطن في قارة 5,21« وكما يكتب فريدمان )2007( Friedman‏ في كتابه بعنوان The‏ 
World Is Flat‏ "العام "glawa‏ 


يمكن الآن لأكثر الناس من ذي قبل أن يتعاونوا ويتنافسوا في وقت محدد مع أناس 
كثيرين في أنواع من العمل أكثر في أركان مختلفة من كوكب الأرض وعلى قدم متساوية 
مقارنة في أي وقت مضي في تاريخ العام )8 (P.‏ 


واستمر فریدمان ۴۲1۲۵۳۵۲ مركزاً على أهمية الوظائف في المستقبل "والتي سوف 
تتضمن التعاون مع الآخرين أو تناغم التعاون داخل وبين الشركات» خصوصًا تلك التي 
يعمل بها قوى عاملة مختلفة / متنوعة من حول العام" )285 (P.‏ بالتزامن مع الزيادة 
في الفرق العملية وتغييرات أخرى في التقنية والتي سوف نتعرض لها با مناقشة في الفصل 
القادم. إن عوممة العمل كانت ذات تأثير Lua]‏ على عويلة تطوير المنظمات. إن حلول 
تطوير المنظمات م تكن الآن مقتصرة على فريق ال مشروع الذي يتواجد في مبنى مكاتب 
às So‏ واليوم إن DSS‏ من ممارسي تطوير ا منظمات يحتمل أنهم يعملون مع عملاء أو 
فرق من أقطار متعددة وجهًا لوجه ds‏ بيئات عمل افتراضية. وإن GS‏ من أخصائيي 
تطوير ال منظمات يدركون أن الثقافات تعكس بعض الفروقات وأن الحساسية الثقافية أمر 
مهم. وعليه KES OB‏ يممارسون العمل في بيئة عايلية أو مع عملاء وأعضاء التنظيم من 
ثقافة أخرى. هل الأخصائي يضغط للتقدم بثقة في ثقافته التي هي اختياره» يطبق نماذج 
وممارسات مما قد لا يكون مقبولا من الحضورء وبالتالي يرغم الثقافة للتكيف (بحسب ما 
يريده) الأخصائي؟ el‏ أن يكون المدخل الأفضل فقط هو تطبيق تلك الحلول التي تعمل على 
مستوى Ale‏ « إذا كانت موجودة بالفعل؟ رها ينبغي تكيّف الحل لمحتوى الثقافة (وهكذا 
قد يجد الشخص نفسه) يجري تجربة بمدخل غير مألوف؟ وماذا إذا كان الحضور أنفسهم 
أعضاء من ثقافات متعددة؟ وإن هذه الحقيقة دفعت الباحثين والأخصائيين بطرح عدد من 
الأسئلة العريضة: هل تطوير ال منظمات محصور فقط على أمريكا الشمالية؟ هل هنالك أي 
أقطار حيث تطوير المنظمات ببساطة ليس GLS Gh‏ على عدم التناغم الثقافي؟ 


إن هدفنا في هذا الفصل» سيكون للبحث من منظور ble‏ وثقافي حول تطوير المنظمات 
(وسوف يستعمل التعبير عالمي (Global)‏ كثيراً ليشير إلى مواقف حين يكون الأخصائي 
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والعميل من ثقافات مختلفة) وسوف نختبر أولا المسائل المعقدة التي جاءت في المقدمة 
حين يجيء ممارس تطوير المنظمات والعميل أو أعضاء التنظيم من منظور أو من عدة 
وجهات نظر. وسوف ننظر في أمثلة حول كيف أن حلول تطوير المنظمات تم تطبيقها 
في دول مختلفة ونختم ذلك بتوصيات للممارسين وهم يباشرون العمل في بيئة عاطية 
ومتعددة الثقافات. 

إن معظم البحوث في هذا ا موضوع ركزت على ثقافات واحدة وتطبيقها لحلول تطوير 
ا منظمات. إننا نعرف قليلا حول كيف حلول تطوير ا منظمات قد تحتاج للتكيف وتدار مع 
فريق عالمي يتكون من أعضاء من دول مختلفة كثيرة. إن البحث الذي اكتمل قبل عدة 
عقود مضت نقدمه هنا كمجموعة من هيكل وتصور حول الثقافة العالمية» لكن يجب أن 
نكون حذرين أنه اليوم في البيئة العالية المتغيرة de pus‏ تطوير عملية فكر حساس GE‏ 
قد يكون أكثر أهمية من نتائج راسخة حول أي ثقافة فردية. وإننا سوف نرجع إلى هذه 
النقطة في نهاية الفصل. 


تحديات تطوير المنظمات في بيئة عالمية: 

جاء في مقالة بعنوان: "هل الثقافة Sis‏ لتطوير المنظمات (Is The Culture Hostile To‏ 
Organization Development?)‏ وإن مثال المملكة المتحدة ) 1977 - (UK) (Fritz Steel‏ 
لاحظ نموذجًا Gle‏ في مشروعاته في تطوير المنظمات» تنص على أنه " بكل ab as‏ إنني لم أكن 
قادرًا Il‏ على التفاوض حول عقد تطوير المنظمات الفعال مع أي شركة في ا مملكة المتحدة", وهو 
مثال سبّب له " أن تكون لديه بعض الشكوك القوية حول المدى الذي يمكن أن يجد فيه تطوير 
المنظمات الدعم هناك. )24 - .(P.23‏ وقد قام بمتابعة عدة فرضيات حول الفروقات الثقافية بين 
ا مملكة المتحدة (Uk)‏ وتطوير ال منظمات كشاهد يؤيد وجهة نظره بعدم التناغم الثقافي في تطوير 
المنظمات» ما في ذلك قيم (Uk)‏ في الثبات / الاستقرار, التهرب من الأشياء المربكة» والاحترام 
القوي للتسلسل الهرميء الأفضلية للتنبؤ. والاحترام للماضيء وبا مثلء فإن عددًا من مؤلفين آخرين 
وضعوا تعميمات عريضة حول فاعلية حلول تطوير المنظمات في ثقافات مختلفة. 

ويشير المؤلفون إلى sae‏ من الأسباب التي تجعل من فهم وتطبيق وممارسة تطوير 
المنظمات عوامل تحدٌ في بيئة عالمية: 
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-١‏ نظرية الالتزام بالثقافة والأخصائية: إن نظريات الإدارة وتطوير المنظمات مثل الالتزام 
بالثقافة مثل الأخصائيين والمنظرين الذين يدعمونها. وأن الفرضية الساذجة أن أفكار 
الإدارة العاطمية لا توجد إلا في الأدب الشعبي.. Hofstede, Hofstede, & Minkov,)‏ 
P. 338‏ ,2010( لكن أيضا في المقالات العلمية. وأن مثل هذه النظريات كانت Jl‏ ما 
يتم تطويرها عن طريق وجهات النظر للباحثين الأمريكيين مستخدمين بيانات أمريكية 
أو موضوعات بحوث. وهكذا فإن 3S‏ من ممارساتناء ومداخلناء وأنواع الإدارة المثالية 
في مجال تطوير المنظمات قد يعكس فرضيات ثقافية قد لا تنطبق في بيئات أخرى. 
إن تطوير ال منظمات التقليدي الذي بمارس في دولة واحدة قد يعكس نظرة استغراق 
في العرف وهو ذو قيمة بسيطة للمنظمات العالمية التي تتطلب تعاونًا عبر الثقافات 
والحدود )1989 (Evans,‏ 


-Y‏ التقويم صعب: إن التقويم» بالنسبة لحل تطوير المنظمات وكونه ذا فاعلية في بيئات 
متعددة الثقافات» يواجه نفس التحديات التي يواجهها تطوير ال منظمات. ولعلك تذكر 
في الفصل الثالث عشر أن الأخصائيين يجدون المسألة ذات dos‏ ليبرهنوا أن الحل هو 
الذي إلى أدى الفرق في رغبة المنظمة للتغييرء وأن التقويم يستهلك وقتا وموارد قد لا 
تكون متوافرةء وأنه لا تزال تتواجد قليل من الدراسات المطولة للإجابة عن السؤال حول 
عما IS]‏ كان تطوير المنظمات ذا فاعلية في ثقافات أخرى Jie‏ على الأقل ذات التحديات 
مثل تقوهه في ثقافة أحادية. 


-Y‏ التباين في المعنى: إن تطوير المنظمات "EL"‏ أو تطوير المنظمات "العالمي" قد 
يكون له عدة معانء من تطوير ال منظمات الذي يارس في أكثر من دولةء إلى حل 
تطوير المنظمات الذي تم تصديره مع مراعاة الملاءمة أو دون مراعاة لها من دولة 
إل e)‏ إل حل تطوير ابلنظلمات اللفضمن olas‏ بن eL Le MI‏ من Bae‏ دول 
(Worley, Lau, Neumann, 2009)‏ وأن أسئلة مثل "عما إذا كان تطوير ا منظمات 
يمكن أن يعمل في الصين" قد يزيد من بساطة الطرق ال مختلفة التي هكن أن يمارس 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي o۷1‏ 


الفصل الرابع عشر 


-E‏ فرضيات مخفية حول ممارسات وقيم متناغمة بالكامل: إن كيث جونسون وتوماس هيد 
jwg‏ سورنسن )1995( Keith Johnson, Thomas Head, and Peter Sorensen Jr.‏ 
يحددون عددًا من الفرضيات والعموميات وضعت في بحثنا لتعيين كيف أن حلول تطوير 
ا منظمات تمارس في hle cotta‏ أولاء أنهم لاحظوا "الوحدة في فرضية ال ممارسات" التي 
تفترض أن جميع حلول تطوير ال منظمات تمارس بذات الطريقة. ونحن حين نتحدث عن 
تكييف مسح التغذية ال مرتدة أو البحث المقذر إلى أقطار أخرىء فإننا نفترض أن كل 
ممارس يطبق مسح التغذية المرتدة أو البحث المقدّر بذات الطريقة وأن كل تعاقد 
يستخدم هذه الحلول يدار بذات التماثل. وأنه لا توجد نظرية واحدة عاممية لتطوير 
cula as‏ أو للعمازسة 1385 : أنهم لاحظوا "فرضيات لقيم ضمنية" ترى في قيم تطوير 
cols lal‏ أنها dalle‏ ولا se‏ ر. ثالثاً: لاحظوا "وحدة في فرضيات القيم" تفترض أن el‏ 
الضمنية cikiih‏ حلول تطوير ا منظمات جميعها تعكس NC‏ أساسية متساوية. وأخيراء 
لاحظوا "فرضية قيم "ible‏ تنظر إلى كل من تطوير المنظمات والثقافة الوطنية أن لديهما 
قيما عالمية يشتركان فيها. 


0- التعميم الثقافي والتنبؤ بالسلوك: إن الاستنتاجات العمومية حول الثقافة قد تكون 
صحيحة بشكل «ele‏ لكن مثل هذه العموميات Y‏ يمكن أن La‏ بدقة عن السلوك 
الفردي. "إنه مثل الطقس.ء فإن الثقافة أكثر صعوبة في التنبؤ بدقة على المستوى المحلي 
وأكثر سهولة على اللمستوى الإجمالي. مثال «US‏ إنك قد لا تتيقن ما إذا كانت السماء 
ستمطر الشهر القادم أمام بابك لكنك يمكن أن تعرف بعموم الشهور التي تكون ممطرة 
وعما إذا كانت هنالك مشاركة أكثر في الساحل أو في السهول. (Kirkmann, Steel,‏ 
Taras, 2011, P.192)‏ وهكذا فإنه ليس من المحتمل أن منظور الفروقات الثقافية هكن 
أن يقدم eS‏ من المساعدة في التنبؤ الدقيق Ue‏ ستكون عليه ردة فعل أحد الأشخاص 
تحديدًا بالنسبة لنوع معين من الحل. 

1- اختلافات الثقافة والتغيير: GL‏ كما قد يكون الحال في المنظمة» فإن الثقافة الوطنية 
لها فروع ثقافية. إذ يمكن أن يعمل في كاليفورنيا California‏ وقد لا يعمل في نيويورك 
Newyork‏ وتمامّا كمافي جزء من روسيا قد يكون فعالا في جزء آخر. وما قد يكون 
مقبولا في منظمة أفريقية أو آسيوية قد يتم رفضه في منظمة أخرى في نفس الدولة. 


ovv‏ تطوير eU‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي 


قضايا عالمية في تطوير المنظمات 


وبالمثلء فإن الثقافة تتغير عبر الزمن» متأثرة بالاتصال بين الثقافات» والهجرةء والسياحة, 
والتقنية, وعدد من الأساب الأخرى. وقد يكون هنالك تمسك قوي ببعض القيم الثقافية 
في حين أن قيماً أخرى قد يكون التمسك بها بشكل مرضي. dels‏ فإن الثقافات تتغير 
لذلك فإن أي نتيجة حول أن تطوير المنظمات يعمل في دولة معينة قد يكون ذلك فقط 
لفترة مؤقتة. إن التفاوت في الثقافات والتغير يربكون قدرتنا للوصول إلى استنتاجات 
حاسمة حول عما إذا كانت حلول تطوير المنظمات أكثر احتمالا للنجاح في تعاقد معين. 


أبعاد الاختلاف الثقافي عالميا: 

إن ممارسي تطوير ال منظمات لا يزالون يتحركون في توازن مع الاختلافات الثقافية العالمية 
وكيف هكن لأعضاء التنظيم أن يقوموا بردة فعل مختلفة لمختلف أنواع الحلول. وأن عددًا 
من الدراسات أجرت مقارنة بين أقطار مختلفة حول ابعاد من الثقافة الوطنية وبدأها 
اولا - أي الدراسات - هوفستد (Y+ * Y) Hofsede‏ وتوسع فيها هوفستد وآخرون )2010 
:(Hofstede Et - Al -‏ قوة البعد. تفادي عدم STII‏ الفردية والجماعية والذكورة - 
والأنوثةء والتوجيه لفترة طويلةء والانغماس/التساهل - وكبح الجماح/ التقييد. إن الأربعة 
الأوائل لهذه الأبعاد ظهرت في عمل هوفستد Hofstede‏ الأولية " نتائج الثقافة "» وأن الاثنين 
الأخيرين (المؤلفين) أضافا اعتمادًا على بحث لاحق. أن البيانات الأولية لدراسة هوفستد 
44 جاءت من الموظفين الذين عملوا في )£( ثم مؤخراً في oY‏ فرعًا (Ibm)J‏ في 
أواخر (1960S)‏ وبدايات (19705) وأنه منذ ذلك الحين فإن المسح قد us]‏ وحدث فيه 
توسع وتم تطبيقه عشرات المرات. وأنه في عام (19905) تم تنفيذ مشروع دراسة آخر 
بمسمى "العام: القيادة العالمية وفاعلية السلوك التنظيمي" وقد توسع هوفستد Hofsede‏ 
2 دراسته للأبعاد الثقافية إلى 1۸ بعدًا )2004 - Gupta ,Dorfman, Javidan, Hanges,‏ 
(House‏ ويناقش الباحثون حاليًا os GE‏ الدراسات كانت أكثر دقة في نقل الاختلافات 
الثقافيةء سواء الدراسة العالمية Globe‏ وهي تركز على الولايات» وعما إذا كان من الأكثر 
دقة دراسة الأخصائيات الاجتماعية أو القيم» وعما إذا كان هنالك اختلافات بين الثقافة 
التنظيمية والقومية تم دمجها في الدراسات» وعما إذا كان أبعاد العام الجديد Globe‏ هي 
حديثة في الحقيقة (انظر Luque De & Hanges & Dorfman & Javidan & House‏ 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ovv‏ 


الفصل الرابع عشر 


Hofsede- 2006‏ & ) وإن أبعاد هوفستد Hofsede‏ الستة والأمثلة حول أين تقع عدة 


دول في ميزانه وهي موضحة أدناه. 


تباين السلطة: 

يعرف بُعد/ تباين القوة أو السلطة أنه "اللمدى الذي يتوقعه أعضاء المؤسسات 
والمنظمات الأقل قوة أو سلطة داخل الدولة وأن القوة / السلطة موزعة بغير تساو 
(Hofstgde Et Al 2010, P61)‏ وأنه في دولة تتباين فيها القوة / السلطة بدرجة عالية 
سيكون هنالك تسلسل هرمي أكثر بالمنظماتء والموظفون ليس من ال محتمل أن يعترضوا 
أو لا يوافقون الرئيس كما ستكون هناك قوانين رسمية AS]‏ يلتزمون بها. وأنه من المحتمل 
أن تعزل ال منظمات السلطة والرقابة في القرارات بالنسبة لعدد قليل us‏ من الأفراد 
هم في القمة (رئيس تنفيذي واحد أو فريق قيادة صغير) وقد يكون هناك مركز خاص» 
وتعويضء أو مكافآت تمنح لأولئك الذين في القمة (يمنحون كل شيء بدءًا من راتب ضخم 
إلى حجز موقف للسيارة). إن السلوك الإداري من المحتمل أن يكون ذلك ما هو موجود 
في النظام )١(‏ (أوتوقراطي) بدلا من نظام )£( (مشارك). 

وإنه في الدول التي يكون بها تباين السلطة ضعيفاء قد يوجد أيضًا تسلسل هرمي 
با منظمة» لكن قد يكون ذلك للتسهيل وليس GG‏ على قيمة أساسية حول المركز. ويكون 
هناك مديرون أقل وتركيز أكبر على الفرق وتعاون الفريق. وتبدو الهياكل التنظيمية 
(مفلطحة) وبمديرين يستشيرون الموظفين الذين يتوقعون المشاركة وسيكون هناك سلم 
رواتب ضيق واختلافات علنية في المركز بين القمة والقاعدة. 


إن الجدول )١5-١(‏ يوضح عددًا من البلدان تقع في ميزان تباين السلطة. 


OVE‏ تطوير eU‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي 


قضايا عالمية في تطوير المنظمات 


الجدول )16-1( أمثلة على مؤشر بيان السلطة 


بيان السلطة (أن الأرقام العالمية تعكس تباياً كبير في السلطة - 
المدی ))1١4-11(‏ 





Source: Hofstede, G, Hofstede, G.J., & Minkovm, M(2010) Cultures and المصدر:‎ 
Organizations:software Of The Mind. New York, N.Y. Mcgraw - Hill, Pp..57-58 


تفادي عدم التأكد: 

يعرف cies‏ عدم التأكد أنه " المدى الذي يشعر فيه أعضاء الثقافة أنهم مهددون 
مواقف غامضة وغير معروفة )191 .(Hofstede Et-At 2010, P.‏ إن الدول التى تتجنب 
بشدة عدم التأكد يحبذون القوانينء والسياسات» والأنظمة التي تفرض ا السلوك 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ovo‏ 


الفصل الرابع عشر 


والرقابة على حقوق (الموظفين) - وإن هذه الدول ترى الفروقات خطراً ينبغي تجنبه. 
وهناك تردد لقبول التقنيات أو المنتجات الجديدة وأنه في مكان العملء فالموظفون 
يتوقعون إجراءات وتحكيمات موحدة توفر قبل الشروع في تنفيذ مشروع أو مهمة. وأن 
الأوصاف الوظيفية من المحتمل توفيرهاء وأن قليلا من المنظمات سوف تطبق قوالب 
هيكلية تؤدي إلى الغموض بتكليف الموظف أن يعمل تحت رئيسين. إن عدد الموظفين 
الذين سيبحثون عن الأمن الوظيفي وتغيير الوظيفة وتغيير مكان العمل سيكون قليلا. 

وإنه في الدول التي تقل فيها درجة تفادي عدم التأكد. فإن القوانين والسياسات 
والعمليات تتواجد عند الضرورة لكن فقط حين يكون من الضروري حل مشكلة. 
ويتم الإقرار بالفوارق وتقدّر. وقد لا يكون للمديرين كل الإجابات وقد يتوقعون من 
الموظفين أن يعملوا باستقلالية أكبر بأحكامهم التي يصدرونها وأن هناك قبولا أكثر 
للغموض والتغيير» وأن المديرين والموظفين يعرفون أن عدم التنبؤ شيء gole‏ وأن 
امرونة مطلوبة. 


الجدول (Y€-Y)‏ يوضح أين Bae‏ أقطار تقع بحسب مؤشر تجثب عدم التأكد. 


كلام تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


قضايا عالمية في تطوير المنظمات 


الجدول (14-1) أمثلة على مؤشر ced‏ عدم التأكد 


igs‏ عدم التأكد (الأعداد العالية تعكس الحاجة الأكبر 
لتجنب عدم التأكد على المدى ((W - A)‏ 





Source: Hofstede, G, Hofstede, G.J., & Minkovm, Cultures and المصدر:‎ 
Organizations:software Of The Mind. New York, N.Y. Mcgraw - Hill, Pp.192-194. 


الفردية والجماعية: 


تعرف المجتمعات الفردية أنها تلك "التي تكون فيها العلاقات بين الأفراد رخوة: يتوقع 
كل شخص أن تتم العناية به أو بها وكذا عائلته أو عائلتها المباشرة" Hofstede Et-Al)‏ 
2 ,2010( والإدارة في الثقافات الفردية هي إدارة الفردء الذي مهاراته ومقدراته تكافاً 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ovy‏ 


الفصل الرابع عشر 


إذا كان الأداء dyle‏ بصرف النظر عن تاريخ عائلة الفرد أو العضويةء وتحدد المهام للفرد 
«Lo‏ على مهاراته أو مهاراتها والأداءء وأن تقوهات الأداء قد تستخدم لإنهاء العلاقة (والتي 
من ا محتمل أن تكون Flu‏ على نموذج علاقة اقتصادية وليس بناء على العائلة أو الإرث). 


إن المجتمعات الجماعية هي تلك "التي يكون فيها الأفراد من الولادة وإلى نهاية العمر 
مندمجين في مجموعات قوية ومتماسكة. والتي تستمر طوال حياة الأفراد في حمايتهم 
مقابل الولاء الذي لا يرقى إليه الشك )92 (Hofstede Et- Al 2010, P.‏ وأنه في أماكن 
العمل في مجتمعات جماعية: فإن العلاقات الفردية مهمة. وعلاقات التوظيف والقرارات 
(التعيين والترقية) يتم عملها sU‏ على عضوية الموظف في المجموعة (توظيف الأقرباء أو 
أولئك الذين ينتمي إليهم الفرد بعضويته). لكن تقوهات الموظف هي أقل احتمالية مادام 
أن إنهاء الخدمة نادر الحدوث. وبديلا لذلك» قد تتغير elall‏ لكن يتم الاحتفاظ بالموظف. 
وإن أعضاء العائلة يمكن أن يعملوا Ux‏ أو يتبعوا طريق أحدهم (تجارة العائلة JUS‏ 
لذلك). 


ويوضح الجدول )١15-7(‏ كيف أن العديد من الدول تقع في مؤشر الفردية - والجماعية. 


OVA‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


قضايا عالمية في تطوير المنظمات 


الجدول )١6-7(‏ أمثلة على مؤشر الفردية والجماعية 


الفردية والجماعية (الأعداد العالية تعكس فردية أكبر على 
المدی (5 - ))9١‏ 


اليابان 





Source: Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2010). Cultures and المصدر:‎ 
-Organizations: Soft=Ware Of The Mind. New York, Ny: Mcgraw-Hill, Pp. 95-97 


الذكورة - والأنوثة: 

إن المجتمعات (الذكورية) تصف الثقافات من "حيث إن أدوار الجنس العاطفية 
واضحة: يفترض في الرجال أن يكونوا حازمين فارضين لشخصياتهم» وصارمين» ويهتمون 
بجودة الحياة". وإن المجتمعات الأنثوية تصف الثقافات حيث أدوار الجنس العاطفية 


تحل: وأن الرجال والنساء يفترض أن يكونوا متواضعينء ورقيقين وذوي اهتمام بجودة 
الحياة (Hofstede Et Al , 2010, P.141)‏ 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ova‏ 
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ما هو شكل مكان العمل سواء كان للذكورة أو للأنوثة؟ في مكان العمل الذي تغلب عليه 
ثقافة الذكورة, فإن المديرين يتميزون بالحزم والصرامة ويقدمون التعويض أو المكافآت بناءً 
على الإنجاز في بيئة تنافسية وأن النجاح والتحديء والطموح» وترقيات المستقبل الوظيفي 
مظاهر مهمة. كما أن الصراع متوقع ومشجع من المنظمة التي تفترض أن الفائز في الصراع سوف 
Aou‏ دغلا أفضل. وأما في حالة مكان العمل الأنثويء فإنه من المحتمل جِدًا أن يكون هناك 
شعور بالتعاونء والتسوية, أو التفاوض وأن تشجع الإدارة حرية الرأي يدلا من مدير مركزي 
متسلط في قراره» وأن المديرين ميالون إلى جعل مكان العمل أكثر إنسانية وبمزيد من المساواة 
في التعويض والترقيات» وإن العلاقات وجودة الحياة في العمل هي اعتبارات مهمة. حيث 
يسعي الموظفون لإيجاد جو تعاوني حميمي" (Yaeger, Head, & Sorensen, 2006, P.15)‏ 


ويوضح الجدول (V6-€)‏ أين يقع عدد من الدول على مؤشر الذكورة - والأنوثة: 


— o لك‎ 
Source: Hofstede, G, Hofstede., G.J., & Minkov,M,(2010) Cultures and المصدر:‎ 
Organizations:software Of The Mind. New York, Ny., Mcgraw Hill Pp141-143. 





08٠‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


قضايا عالمية في تطوير المنظمات 


التوجيه القصير الأجل - الطويل الأجل: 

لقد تمت إضافة التوجيه القصير الأجل والطويل الأجل إلى الأبعاد الأربعة التي تم 
تعريفها سابقاً Za‏ على مجموعة من المسوحات الحديثة نفذت في الثمانينيات (۱۹۸۰5) 
(مسح القيم الصينية). ويشرح هذا البعد الدرجة التي تركز فيها الثقافة على المستقبل أو 
الماضي أو الحاضرء مع توجيه طويل الأجل الذي يعرف أنه " يعزز الفضائل ذات التوجه 
نحو مكافآت المستقبل - وبخاصة التحمل والنماء". وعرف التوجيه قصير الأجل أنه " تعزيز 
الفضائل ذات الصلة بال ماضي والحاضر - وبخاصة» احترام التقاليد وحفظ " ماء الوجه " 
واستيفاء الالتزامات الاجتماعية )239 .(Hofstede Et Al , 2010 , P.‏ 


s‏ المنظمات التي تعكس LŽS‏ ذات توجيه قصير الأجلء فإن نجاح المنظمة JU.‏ هو 
الأكثر أهمية (هذا الربع السنويء هذه السنة (JUI‏ وإن المديرين قد يخضعون للعقوبة 
لفشلهم في تحقيق نتائج فورية (حتى وإن كانت هذه النتائج تعود إلى قرارات تم اتخاذها 
في سنوات مضت). وإنه كما تغيرت التجارةء فإن العلاقات الشخصية أيضا قد تتغير حيث 
إن الموظفين ينتقلون بين المنظمات أو يحولون الولاءات. وإن المديرين يقيمون الإنجازات 
الحالية ويوفرون مكافآت بناءً على المقدرة. أما في المنظمة ذات التوجيه الطويل $4« 
فإن المديرين من المحتمل جدًا أن يتخذوا قرارات slo‏ على المقدرة. كذلك في المنظمة ذات 
التوجيه الطويل المدىء فإن المديرين من المحتمل جدًا أن يتخذوا القرارات بناءً على تأثير 
القرار على الربح لعشر سنوات قادمة )245 .(Hofstede Et AL, 2010 , P.‏ إن التعلم 
والتكيف للمستقبل هما أكثر أهمية للإنجاز الفوري, وإن العلاقات الممتدة ينظر إليها أنها 
أكثر أهمية من التحول في الولاءات. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي OM‏ 


الفصل الرابع عشر 


ويوضح الجدول )١5-0(‏ أين يقع عدد من الدول على مؤشر التوجيه القصير ا مدى 
والتوجيه الطويل المدى. 


التوجيه القصير الأجل والطويل الأجل (الأرقام العالية تعكس 
توجيه طويل الأجل أكبر - المدى من (yee - ٠(‏ 





Source: Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2010). Cultures and : jJ all 
-Organizations: Soft^Ware Of The Mind. New York, Ny: Mcgraw-Hill, Pp. 256-258 
التساهل والتقييد:‎ 

يشير التساهل إلى "اميل بالسماح للإشباع الحر للرغبات الإنسانية الأساسية التي تتصل 
بالتمتع بالحياة واللهو فيها” في حين أن الكبح "يعكس اعتقادًا أن مثل هذا الإشباع يجب 
ضبطه وتنظيمه job e‏ اجتماعية صارمة )251 .(Hofstede Et Al , 2010, P.‏ وإنه à‏ 
مكان عمل به تساهل فإن الأعضاء قد يبتسمون iS‏ أو يطلب منهم أن يبتسمواء كما 
هو الحال بالنسبة للمكاتب أو المسؤوليات حيث العميل يواجه موظفين يقومون بتحية 
العملاء القادمينء ويتوقع الناس حرية الكلام ويعبرون عمومًا عن تفاؤل. وفي حالة الثقافات 


OAY‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


قضايا عالمية في تطوير المنظمات 


ذات الكبح أو القيود. فإن الضبط الأخلاقي مهم وأن هناك اهتماماً أقل بالوقت مع الأفراد 
والنشاطات في أوقات الفراغ (salo)‏ وإن الثقافات ذات القيود من المحتمل أن تنظر إلى 
النظام أنه مهم وأنها قد تميل أن يكون لديها كثير من ضباط الشرطة لكل فرد. 

ويوضح الجدول (1-؟1١)‏ أن عدداً من الدول تقع في مؤشر الكبح أو التقييدء وأن الشكل 
)15-١(‏ يلخص الأبعاد التي ل -Hofstede‏ وبجمع الاثنين» فالأبعاد الستة توفر لممارسي 
تطوير المنظمات اللقدرة على إجراء مقارئات بين الثقافات لاكتشاف #ائل دقيق واختلافات 
قد لا تكون ظاهرة على الفون. 


الجدول (V€-)‏ أمثلة على مؤشر التساهل والتقييد: 





Source:hofstede, G., Hofstede, ©. J., & MinkovM,(2010) Cultures and المصدر:‎ 
Organizations:software Of The Mind, New York, N.Y: Mcgraw-Hill, Pp. 282-285 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ONY‏ 


الفصل الرابع عشر 


وكمثال فإن هوفستد وآخرين )2010( Hofstede Et Al‏ يفيد أن جمع " تجنب عدم 
التأكد " وتباين السلطة يمكن أن يوضح BU‏ الطلبة في دول مختلفة يحملون نماذج ضمنية 
للمنظمات. ويصفون الصراع بين رئيسين لإدارتين (المبيعات والتصنيع) في شركة نسيج. لقد 
قام مدير المصنع بتأخير أوامر إنتاج صغيرة صعبة الإنتاج إلا إذا كان ذلك ضروريًا للغاية, 
à‏ حين أن مدير المبيعات قبل كل المبيعات الكبيرة والصغيرة, gs‏ عن الأوامر اا مستعجلة 
وأن ال مجموعتين (اممبيعات وإنتاج التصنيع) Ula‏ يتعاركان. وقد T‏ من طلبة في ثلاث 
دول تفسير سبب الصراع وتقديم توصيات عن المتوقع حدوثه مستقبلا. الطلبة الفرنسيون 
ذوو (تباين للسلطة عال وتجنب قوي بعدم التأكيد) احترموا السلطة الهرمية وأوصوا أن 
القرارات الخاصة بالأوامر المستعجلة ترفع إلى امستوى الإشرافي الأعلى التالي. أما الطلبة 
GUI‏ فذوو(تباين متدن à‏ السلطة وتجنب عدم التأكد بدرجة متوسطة) نسبوا ا مشكلة 
إلى plazil‏ الهيكل وأوصوا بتوضيح التعليمات. أما الطلبة من بريطانيا (تباين متدن للسلطة 
وتجنب وسط من عدم التأكيد) رأوا أن ا مشكلة كواحدة في العلاقات الشخصية بين اثنين 
من SAI‏ وأوصوا بالتدريب في مهارات التفاوض. 


كيف نقيم «oU‏ ونحقق فيها النجاح. ونحدد تغييرات ممكنة؟ ونوصي بالعمل 
لتحقيق التغيير فيما هو قائم جزئيًا بحسب منظورنا الثقافي. وهذا أيضًا صحيح بالنسبة 
ممارسي تطوير المنظمات» هذا ما سوف تتم مناقشته في القسم التالي. 


ع0 تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


قضايا عالمية في تطوير المنظمات 


تباين السلطة: كيف يتم توزيع السلطة ف المؤسسات وال منظمات: 


الشكل )36-3( الأبعاد الستة للثقافة 


سوف تكون هناك معارضة أقل إثارة ضد التغيير؛ | يؤدي الموظفون ما طلب منهم ولا يجازفون. 
درجات عالية من ال مجازفة وتركيز أقل على | ويسيطر صنع القرار حسب التسلسل الهرمي 
elis Agel Sal‏ التدفق هي التي تتحكم. سوق يتم نقل 
EGER, HEAD, & SORESEN 2006, P48)‏ | التغيير من del‏ حين يكون Guba‏ وضروريا. 


تجنب عدم التأكد: كيف أن المجتمع يشعر إزاء مواقف غير مؤكدة أو أنها يكتنفها الغموض. 


التجنب القوي بعدم التأكد 


تحتمل المنظمات حالات الغموضء والمتغيرات غير | المنظمة سوف تطبق التعليمات الرسمية 
المعروفة, والمعلومات غير الواضحة. والسياسات وتتوقع خطط تفصيلية لتخفيف 


T EE RE oz‏ . [المخاطر فى حالة دة مشكلة. 
ويتوقع الأعضاء بروز مواقف غير متوقعة وسوف طر dir d‏ وجو 


لا يخضعون للتهديد في الحاجة للتواؤم. التغيير يهدد ومن المحتمل أن يوصى بدرجة عالية 
من امعارضة 


"SI"‏ هي الوحدة الأساسية ويحبذ الموظفون | المجموعة هي الوحدة الأساسية. المخدمون 

العمل وأن يداروا ويكافؤوا كأفراد. التضحية | قد يقدمون للموظفين كما يفعلون مع أعضاء 

لمصلحة المجموعة أقل قناعة. العائلة. وقد يعمل الموظفون ضد رغباتهم الذاتية 
إذا كان الجميع يكسب. 





تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي ono‏ 


الفصل الرابع عشر 


الذكورة مقابل الأنوثة 


ا لمنظمة ما هي إلا dto‏ تنافسية حيث الأداء | تشجع المنظمات البيئات التعاونية والمشاركة. 
والعمل هما الأهداف المركزية. المكافآت, والمركزء | وقد تقيم الثقافة الفكر والتخطيط قبل العمل. 
والإنجاز مهيمن بدرجة عاليةء وأن العمل يتفق | الإنجاز الروحاني أكثر قيمة من الإنجاز الاقتصادي 


تمامًا مع هذه الثقافة. والعمل يناسب بدرجة مركزية أقل أسلوب الحياة. 


التوجيه القصير ال مدى مقابل الطويل ال مدى 


التركيز على الأرباح الفوريةء مكاسب على المدى | التركيز على الأرباح فيما caso‏ الوضعية المنافسة, 

القصيرء وإنجاز سريع للنتائج مع ميل كبير | والمحافظة على النتائج. ويوجد ميل كبير للتوفير 

للصرف مقابل الادخار. والأفراد يهتمون بدرجة | للنهاية مقابل الصرف الآن. الناس يهتمون أكثر 

عالية با مركز. ما هو "صحيح" هو سليم Glo‏ | بعدم المساواة الاجتماعية وليس ال مركز الحالي وما 

يصرف النظر عن الموقف. هو "صحيح" يختلف بحسب الظروف ولا ينطبق 
عاطيا. 


التساهل والتقييد 
التسا 


درجة متدنية من الأهمية بالنسبة للصداقة 
تركيز على الضبط الأخلاقي 


النظام الاجتماعي. 


تطوير امنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


توجيه درجة عالية من الأهمية على الصداقة 


وتركيز أقل على الضبط الأخلاقي. المحافظة على 
النظام ا مجتمعي ليس له أولوية عالية. 





041 


قضايا عالمية في تطوير المنظمات 


قيم تطوير المنظمات» والحلول والثقافة: 

جادل حيقر )1986( Jaeger‏ أنه في حين أن الترجمة ليست LALE‏ بالضبط فإن قيم 
تطوير ال منظمات ممكن أن تنسب لأبعاد هوفستد Hofstede‏ في الثقافة. وقد وجد جيقر 
أنه مقارنة تقديرات تطوير المنظمات على مؤشر هوفستد Hofstede‏ مقابل تلك 
التي لدى أمم مختلفة: فإننا يمكننا الإدراك بشكل أفضل التناسق الثقافي لحلول تطوير 
المنظمات والثقافة الوطنية. والجدول (VE-V)‏ يقارن قيم تطوير المنظمات وقيم الولايات 
المتحدة الأمريكية بحسب أبعاد هوفستد Hofstede‏ (لاحظ أبعاد هوفستد Hofstede‏ 
وقت تحليل جيقر (Jaeger‏ 

لقد لاحظ جيقر )1986( Jaeger‏ أنه بالإمكان النظر إلى تطوير المنظمات أنه متدني في 
تباين السلطة بسبب أن fa‏ من الحلول تتطلب " أشخاصا في مستويات هرمية مختلفة 
لتتفاعل E‏ أجل حل ا "cS‏ (5182 كا أن تظوير اللنظيات snos‏ شعينا 
في حالة تفادي عدم التأكيد بسبب أنه ليس كل حل هكن أن يحدد بدقة ا مخرجات» 
وإن تحديد المستوى ضروري حين تتفتح المشكلات, للمناقشة واتخاذ القرار. وإن تطوير 
المنظمات عقل أرضا وسطا بن gas‏ الفردية - والجماعيةء بسبب أنها تحترم الاثنين: الحاجة 
ونمو الأفرادء لكن أيضًا تدافع /أو تروّج إلى الحوار المشترك وتطوير المجموعات والفرق. 
ويمكن اعتبار تطوير المنظمات متدنيًا في ميزان الذكورة باعتبار أنه لا يركز على المنافسة بل 
يركز على تطوير العلاقات التعاونية مما يؤدي إلى تحسين جودة الحياة العملية. وقد لاحظ 
جيقر Jaeger‏ أنه باستثناء تجنب عدم التأكدء فإن قيم تطوير ال منظمات وقيم الولايات 
المتحدة الأمريكية يتفاوتون من مختلف معتدل في (تباين السلطة والفردية والجماعية) إلى 
اختلاف بشكل كبير في (الذكورة - والأنوثة) وتشرح جزتيًا هذه الخلافات في القيم السبب 
في أن تطوير ا منظمات وجد UN NC Le‏ في الولايات المتحدة الأمريكية. 


وإذا أخذت هذه المقارنة خطوة أبعد. فإن جيقر Jaeger‏ قد el‏ بإجراء مقارنة أكثر من 
ثلاثين مرة للقيم التي هي موضحة في الجدول »)١٤-۷(‏ وانتهى إلى القول أن القيم لعدد من 
الأمم تبدو أنها تتواءم جيدًا مع تلك التي في تطوير المنظمات, ما في ذلك الدنمارك» والنرويج 
والسويد. هذا ويلاحظ إيفافس (1989) Evavs‏ أن شكل الثقافة في هذه الأمم تميل نحو 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي OAV‏ 


الفصل الرابع عشر 


الأنوثة بدرجة قويةء وأن الثقافة تميل أكثر نحو الجماعية أكثر من أمريكا الشماليةء في 
حين أنهم يشاركون الاهتمام للمساواة في السلطة وف احتمال عدم التأكد .(B.9)‏ ويؤكد 
سورنسون وهيد )1995( Sorenson & Head‏ أنه في الدنمارك فإن حلول تطوير المنظمات 
تستخدم بشكل موسع» سويًا مع الأكثر استخدامًا ا يتضمن مسح التغذية Öb‏ وبناء 
الفريق» وتحليل الدور واجتماعات المواجهة. ويختتمان قولهما " إذا كانت الثقافة السائدة 
هي الدهوقراطية وا مساواة اممساواة, فإن حلول تطوير المنظمات التي تعزز هذه النماذج 
من الافعاهات 5055 ]35 تييع Wsi‏ وتو القيم الثقافية في أمانياء وبريطانيا 
العظمىء» والولايات المتحدة الأمريكية توفر assis ČLS‏ مع قيم تطوير المنظمات: 


الجدول )١6-0(‏ مقارنة قيم تطوير المنظمات والولايات المتحدة على أبعاد هوفستد Hofstede‏ 


z 


الذكورة والأنوثة 
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(عال) الذكورة 
المصدر: 


Source: Jaeger, A. M. (1986). Organization Development and National Culture: 
*Wheres The Fit 

إن كلا من الولايات المتحدة وبريطانيا هما بدرجة عالية في الفردية والذكورة, إلا أنهما 
متدنيتان في تباين السلطة وتجنب عدم التأكد. ويمكن بسهولة للنشاطات القائمة على 
الجماعية مقابلتها بمعارضة. وإن أمانيا معتدلة في تباين السلطة وتجنب عدم التأكد» وفي 
درجة عالية في الفردية والذكورة وهذا يعني أن بعضًا من "الأكثر ديمقراطية" sU‏ على 
العمليات قد يتطلبون مجهودًا إضافياً (267 ,2006 (Yaeger, Et - Al,‏ 


OANA‏ تطوير eU‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي 


قضايا عالمية في تطوير المنظمات 


ويبدو أن ال مداخل الهيكلية تعمل جيدًا في LU‏ برغم أنه كان هناك كثير من النقد 
حول جذور تطوير ال منظمات النظرية .(Pieper,1995)‏ 

هذا ويظهر أن قيم تطوير المنظمات أيضا متضاربة مع تلك التي في عدد من الدول. 
ففي إيطاليا كمثال» وجد بوس ومارينو )1987( Marino‏ 80558 "أن الثقافة الإيطالية 
Y‏ تساعد على التعامل مع مسائل عاطفية داخل ال مجموعة» " (P.246)‏ وهو الشي الذي 
قد هثل مرآة لهدف المنظمة أو أنه حل اجتماع المواجهة. وقد وجد الكاتبان أن حلول 
بناء الفريق تركز على المهام وأنها أكثر فاعلية مقارنة بتلك التي تركز على الاهتمامات 
بين الأشخاص وقد جاء في دراسة لبورك وانشر وفاجنسون وايلاند Fagenson& Eland‏ 
Ensher , Burke, (2004)‏ أنهم لاحظوا أن التغذية المرتدة (YI)‏ درجة متعدد التقييم 
كان قد نظر إليه كتهديد في تايوان. وأن تجنب عدم التأكد بقوة في روسيا قد جعل مبادرات 
التمكن للعامل خاصة ذات تحدي )2011 - (Fey & Shekshan‏ 

إن تطوير المنظمات تم النظر إليه خاصة في بلدان أمريكا اللاتينية على أنه غير قابل 
للتغيير والتي تختلف قيمها بشكل عام عن قيم تطوير المنظمات. وكمثال» فقد عدّد كيث 
جونسون )1995( Keith Johnson‏ التحديات التي وجدها في تطبيق حلول تطوير المنظمات 
في فنزويلاء والتي يبدو أنها الأكثر اختلافا عن قيم JLI‏ بحسب أبعاد هوفستد „Hofstede‏ 
وقد ناقش سالينس (1981)- Salinas‏ أن الأخصائيين الذين يعملون في ثقافات أمريكا 
اللاتينية ينبغي أن يتجنبوا حلول مؤثرة مثل مجموعة التدريب (T-Group)‏ وأن يجر 
وآخرين (2006) Yaeger Et Al‏ لاحظوا أنه في بلدان حيث قيم تطوير ال منظمات متضاربة, 
فإن الأخصائيين قد يجدون Ule‏ أكثر مع حلول هي أكثر هيكلة / cass‏ " والتي تركز 
بوضوح على المهمة» والتعريف الواضح للموقف» وصيانة الهرم التنظيمي" (P70)‏ 

وعمومًا فإن يجر وآخرين (2006) Yaeger Et Al‏ يؤكدون القول إن أبعاد هوفستد 
Hofstede‏ هكن استخدامها لتحليل التطبيق النسبي لتطوير ا منظمات بناءً على خيارات 
البلد. ويقدمون النتائج التالية: 
« إن الثقافات المتدنية في فروقات السلطة هي أكثر تناغما مع تطوير المنظماتء وبكثير من 

do S UI‏ ومنظمات مفلطحة وتعاونية. 
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e‏ إن الثقافات المتدنية في تفادي عدم التأكد أكثر تناغما كما تشير أنها أكثر مشاركة, ورفضًا 

لنظرية X‏ ومساواة أكبر في مسألة الجنس (ذكر/ أنثى). 
« إن olas‏ اللنظمات أقل Gs‏ مع التقاقات Asi, LE‏ ق قاين الساظة؛ بسبب ASA‏ 

الأكثر dao‏ وتسلسلها هرمياء وذلك في المنظمات الأكثر ess‏ نحو الرقابة. 
٠‏ إن تطوير المنظمات أقل تناغما في بيئات ذات ذكورة عالية والتي فيها المشاركة أقل, 

والقبول أقل لنظرية Y‏ وأقل مساواة في مسألة الجنس (ذكر / أنثى). 

وإنه حين اختيار الحلول» قد لاحظ سورنسون وهيد )1993( Head & Sorensen‏ أن 
الدول التي تسود فيها الذكورة عمومًا تستخدم حلول ذات توجه نحو المهمة, وإن تلك التي 
بتوجه نحو الأنوثة تبدو أنها تهتم بالعملية. كما أن حلول العملية يتم اختيارها في ثقافات 
ذات تحمل عال للغموضء لكن حلول المهام هي الأكثر عمومية في ثقافات ذات عدم «Sb‏ 
عال .(P.7)‏ وأن الثقافات الجماعية قد تكون أكثر قابلية لحلول تطوير OLALI‏ وبخاصة 
بين كثير من حلول تطوير المنظمات التقليدية التي تركز على حل مشكلات ال مجموعة وتطوير 
الفريق. 
هذا وربما بسبب وعيهم بالتناغم الثقافي للأساليب الفنية لمختلف الحلولء يوجد شاهد 

أن الأخصائيين في مختلف البلدان يفضلون بعض الحلول على بعضها الأخرى. وقد وجد 
فاجنسون وايلاند وآخرون )2004 - (Fagenson - Eland Et Al‏ أن الخصائص للثقافة 
الوطنية - مثل الخيارات الثقافية للفردية أو الجماعية أو مركزية السلطة. أو المشاركة 
ا متساوية - أثرت على خيارات الأخصائيين للحلول بذاتها. وأنهم في تحليلهم لأساليب 
الحلول في سبع دولء وجدوا (جزئياً) أن ممارسي تطوير المنظمات من جنوب أفريقيا مقارنة 
بآخرين» يستخدمون حلولًا عملية المجموعة وأن ممارسي تطوير المنظمات في بيئات ذكورية 
عالية مثل الولايات المتحدة أنهم أكثر احتمالا لاستخدام التدريب وحلول تطوير المستقبل 
الوظيفي. سورنسون وهيد )1993( Head& Sorensen‏ قاما بدراسة سبعة بلدان للبحث 
في تردد / مرات الاستخدام وأفادوا بفاعلية حلول تطوير المنظمات وانتهوا إلى النتيجة أن 
تلك التي تم استخدامها بتكرار كبير في البلد هي أيضًا مستخدمة بشكل عام كما أفادوا أنها 
الأكثر فاعلية. 
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وإن معظم ما اتفقوا عليه هو أن نجاح حل تطوير المنظمات في أي بيئة ثقافية يتطلب 
درجة من "التناغم" الثقافي بين الحل وقيم البلد. وكما ذكر لاولر ودراس جو ومارتوشيو بروبست 
وروبرت )2000( :(Robert & Probst , Martochio , Drasgow , Lawler)‏ 

إن نجاحات الأخصائيات الإدارية وإجراءات التطبيق تعتمد على التناسق المناسب بين 
الفرضيات. والقيم» والاعتقادات التي داخل أي ممارسات إدارية مفترضة» وأن الفرضيات 
القانمة على الثقافة, والقيم» والمعتقدات التي يوجد بها أولئك الذين تتم إدارتهم - أي 
الموظفون - .(P.643)‏ 

وهذا لا يعني أن الحلول التي تتعارض مع الفرضيات السائدة للثقافة الغالبة 
لن تكون «Susa‏ لكن قد تتطلب كثيراً من التكيف. وكما كتب لاو وماكماهن وومن 
Law ,.Mcmahan& Woman(1996)‏ أنه من الأكثر NET‏ أن بعض حلول تطوير 
المنظمات قد تجد قليلا من القبول في ثقافة بعينها في حين أن أخرى من السهل قبولها 
لذات الثقافة .(P.6)‏ وسوف نرى أمثلة مثل هذه في القسم التالي. 


حالات أمثلة ونتائج البحث: 

إننا في هذا القتسم سوف نتحرى أمثلة في حلول تطوير المنظمات وتوصيات للممارسة 
في بلدان مختلفة. ويحتمل أن roS‏ قد تغير في المواقح الجغرافية المختلفة بسبب أن تلك 
الحالات أو التحليلات منذ أن ظهرت أولا. ومن الواضح أن هذا ليس استعراضًا شاملاء 


وأنه ليس كل Jos‏ موقع جغرافي أو ثقافة أو مشروع تطوير ال منظمات مضمن» لكن هذه 
مقدمة هنا كأمثلة لتجارب الأخصائيين ونتائج البحوث في تلك البيئات. 


الصين: 

أشار لاو )1996( Lau‏ إلى أن القيم الصينية «LEGI‏ والعلاقات المنظمة للحياة الاجتماعية 
تعني أن التغيير مستوى uS‏ فيه مخاطرة وأن الفشل سوف يعني فقدان slo‏ الوجه»ء وأن 
التنفيذيين ينظرون إلى التغيير وكأنه شيء يُفرض من أعلى إلى أسفلء وأن التغيير الذي يمس 
مسائل العلاقات سوف يتم تجنبه. ضمن هذا المحتوى الثقافي فإن يجر وسورجنسوس وما 
وجونج وهيد )2006( Gong&Head Ma, 501812505, Yaeger,‏ قدموا إلى Cuo (VO)‏ 
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تنفيذيًا Ég (VIJ los‏ مختلفاً من حلول تطوير المنظمات وإنه في كل نوع من «JaleJl‏ 
ستل التنفيذيون لتقدير الدرجة التي هم مستعدون لاستخدام ذلك الحل وتقديرهم 
المنظور لفاعلية الحل. وكانت هناك علاقة قوية بين رغبة المستجيبين لاستخدام «Jor‏ وكيف 
سيكون فعالا بحسب تفكيرهم. وأن تلك التي تم الحكم بأنها فعالة أكثر تضمنت الإدارة 
بالأهداف (تحديد الهدف ومراجعة الأداء) وبناء الفريق» جودة الحياة في العمل مؤتمرات 
البحث» ومسح التغذية المرتدة. وأن التفاوض حول الدور في الصينء وكذا اجتماعات المواجهة 
واستشارة طرف ثالث» وحلول مرآة المنظمة جميعها قد تم الحكم عليها من قبل التنفيذيين 
باعتبارها حلولاً غير مقبولة في تلك البيئة التي فيها التنفيذيون غير راغبين في تطبيقها. 


هونج كونج: 

قام لاو وآخرون )1996( Lau Et Al‏ بإجراء مقارنة ل )17١(‏ شركة بين )٠٠١(‏ شركة 
أمريكية بالولايات المتحدة وذلك حول الدرجة التي استخدموها لأنواع مختلفة من حلول 
تطوير المنظمات» وقد لاحظوا أن عددًا من قيم تطوير OLALI‏ خاصة تلك التي تكون ذات 
توجيه طويل المدى؛ تتواءم مع تلك في منظمات في هونج كونج وأن حلول الهيكل والنظم 
قد تكون أكثر احتمالا ليكونوا أكثر مواءمة. وأكدوا أيضًا أن الاتجاه السلبي نحو الصراع 
المفتوح أو النقد سوف يعني أن اجتماعات المواجهة وحلولاً أخرى تشجع التصريحات 
الرسمية بالنفي ولن تكون مقبولة» كما هو الحال بالنسبة للتغيرات الكبيرة الحجم والتي 
تهدد الهياكل الموجودة: وعلى كل حال فإنهم يروجون لنشاطات بناء التنظيم الذي يبدأ أولا 
بتحديد مهمة العمل وهم يتحركون فقط إلى حلول بناء العلاقات بمرور الزمن. 


اليابان: 

كتب كجار )2007( Kjar‏ عن شركة أدوية يابانية عمرها (YYO)‏ سنة»ء واسمها 
Pharmaceutical Takeda‏ التي قامت بتأسيس فرع لها في أمريكا A JU ZJI‏ وكان التحدي 
هو إيجاد منظمة عالية ترتبط في تطوير واندماج نظم وممارسات في كلا البلدين. ومع 
«eS‏ فإن منظور منظمات البلدين في الولايات المتحدة واليابان مختلفان بشكل كبير في عدة 
أوجه. وتقوم الشركة اليابانية الأم بوضع الخطط الإستراتيجية بتنبؤ ما بعد أفق فترة السنوات 
الخمس. وأنه من المحتمل أن يظل الموظفون ذوي ولاء لصاحب العمل وذلك لفترة طويلة 
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من الزمن - بالرغم من أن الوظائف قد تتغير كل عدة سنوات قليلة-. وعقد اجتماع قمة 
بين موظفين من الموارد البشرية من الشركة الأم اليابانية ومن الفرع بالولايات المتحدة استمر 
لأربعة أيام لمناقشة كيف هكن تحسين الدمج بين المنظمتينء وفي النهاية استقر الأمر - ضمن 
برامج أخرى - على تخطيط التعاقب الوظيفي» وتطوير القيادةء والتدريب عبر عدة ثقافات» 
وتعاقد لمسح عالمي. واتفقوا على مجموعة من المبادئ التشغيلية العالمية. 

وعلى كل حال ليست كل التفاعلات سارت بشكل سلس. إذ إن مسحًا عبر ممارسات 
العمل الثقافية تم استقباله جيدًا في الولايات المتحدة, لكنه في اليابان أثار سخطا باعتبار أنه 
تم خرق البرتوكول حين م يتم استشارة ضابط ياباني كبير. ومع مرور الزمنء فقد ساد تفاهم 
عبر ثقافة كبيرة وتعلم الفريق في حين أن التفاهم الثقافي مهم لتطوير العلاقة أيضاء كذلك 
ممارسات بناء الثقة فإنها أساسية. وبدلا من إيجاد نجاح أو فشل في أي من أحد أساليب 
dal‏ فإن كجار )2007( Kjar‏ لاحظ أن الحل هو الوسيلة لجمع الأفراد مع بعضهم الآخر 
وإيجاد تعاون في محتويات تجارية مختلفة (214). وتضمنت تلك اجتماعات وجها - لوجه 
تهدف إلى أن تكون لديهم Lol‏ وأن يكونوا ذوي احترام حيال التحديات العملية من حيث 
اللغة والاختلافات في زمن المنطقة. 


تايوان: 

لاحظ تشونج وكلنجر )2010( Chung& Klinger‏ نمو ممارسات تطوير المنظمات في 
تايوان عبر العقود الثلاثة. وقاما بتحليل بحث منشور حول تطوير ال منظمات في تايوان منذ 
(1914). وقد وجدا أن ثلاثة موضوعات سيطرت أدبياً: تطوير التخطيط للمسار الوظيفي 
والتطويرء والاندماجات والحيازات» وإدارة الجودة الشاملة (والأخيرة كانت هي الأكثر 
شيوعًا حسبما ما وجدوه). ويؤكدان أن إدارة الجودة الشاملة راسخة Ule‏ وأنه ليس 
بالمفاجأة أن أولئك الذين في تايوان يريدون تنفيذ مبادرات في الجودةء وبخاصة أن كثيراً من 
المنتجات الإلكترونية التي تصنع في تايوان تعتمد على الجودة العالية. إن معظم المنتجات 
وضع في بيانات تم نشرها في السنوات الثلاث السابقةء مما يشير إلى نمو حديث Gud‏ في 
ممارسات تطوير ال منظمات في تايوانء وأن المؤلفين انتهوا إلى القول أن تطوير ا منظمات في 
تايوان أمامها مستقبل موعود. 
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الهند: 

متابعة تاريخ تطوير المنظمات في «JI‏ فإن راو وفيجايالاكشمي Rao &Vijayalakshmi‏ 
)2000( يجادلان أن عملية تطوير المنظمات ينبغي أن تقبل بشكل eae‏ بسبب القيم 
الثقافية الهندية“ والتي في "الغالب تدعم التجديد والتغيير التنظيمي" لكن هناك بشكل 
عام شكوكاً حول دفع تطوير المنظمات للمواجهة وإن أسلوب خبيري التغيير غير الرسمي 
واتجاهه نحو الانفتاح ليس أيضا مناسبًا للمحتوى الهندي (ثقافيا). (P.52)‏ وقد لاحظا أنه 
في أعوام الثمانيات (VIAS)‏ حيث برز تطوير المنظمات في الهندء كانت هناك منظمات 
قليلة تمارس تطوير المنظماتء لكن في العقود التي تنامى فيها تطوير المنظمات بشكل 
كبيرء مع ٠١‏ > في Ul‏ من المنظمات أدخلوا تطوير coll‏ مؤسساتيا. وإن ستة أنواع 
من حلول تطوير ا منظمات منتشرة في الهند: التدريب» والبحث التجريبي (جمع البيانات 
با مشاركةء وحل المشكلات. وتطبيق التغيير)» ومسح التغذية SSA‏ ومراجعة إدارة الموارد 
البشرية (وتم وصفها كإدارة الأداء والتخطيط للمستقبل الوظيفيء والتدريب العملي. 
وبناء الفريق)» وحلول تركز على الدور (مثل دور التفاوض) وحلول تركز على الشخص (مثل 
التغذية المرتدة ١‏ درجة والقوانين الفردانية). وانتهى المؤلفان إلى إبراز عدة نتائج وصلا 
إليها حول تطوير المنظمات في الهند: 
-١‏ يوجد خيار arsi‏ ومدخل يركز على المهمة بدلا عن مدخل يركز على العلاقات. 
-Y‏ إنه من pabl‏ توضيح الأهداف والغايات من الحلء والاتصال دانماء وتحقيق مكاسب 

صغيرةء والبحث عن طرق للمحافظة على الدافعية. 
-Y‏ إنه من المهم إدراك دور القوانين الحكومية» خصوصًا في القطاع العام. 
-٤‏ يجب على الأخصائيين ربط التدريب للأهداف الطويلة المدى. 
0- يجب على التغيير الهيكلي أن يحفظ المسؤولية وا محاسبة في حين يقلل من البيروقراطية. 
1- التاريخ» والثقافة والبيئة التجارية يجب النظر فيهم من منظور محتوى التغيير. 


-v‏ إن تطوير المنظمات سوف يحتاج إلى الصبر وامرونة. 


oat‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


قضايا عالمية في تطوير المنظمات 


وإضافة إلى ما تقدم» فإن باتنجار وبودوار وسريفستافا وساني Bhatnagar;‏ 
Budhwar; Srivastavi; and Sani, (2001)‏ يقدمون حالة للتغيير التنظيمي في الهند. 
فقد لاحظوا أن الثقافة ذات تأثير eie ce Jle‏ العمل كون سكعي Sas‏ 
تعاقدية" كما أن الثقافة تتمتع MS‏ الخضوع» وتؤمن بالقدرء والوعي بالسلطة, 
والولاء للمرؤوسينء. والخوف من الاستقلالية في صنع القرارء وامعارضة للتغيير. (P.487)‏ 
وبناءً على المقابلات مع (Y^)‏ مديرًا في شركة خدمات dole‏ بالهند تجرى Laus, Pass‏ 
لإدراك ما هي العوامل التي أدت إلى نجاح التغيير في المنظمات الهندية» وانتهى المؤلفون 
إلى أن الدعم من القيادة اللا كان مهم لكن هناك رها ما هو أكثر أهمية وهو 
المشاركة الكبيرة من ال موظفين في عملية uzil‏ والاتصالات المتواصلة حول التغيير مع 
التركيز على المبدأ أو الحاجة للتغيير المؤسسي المتوقع للمخرجات في عملية تقدير الأداء. 

f ls‏ فارما وبودوار )2011( Budhwar& Varma‏ لاحظا عدة اتجاهات في إدارة 
الموارد البشرية والتي من شأنها التأثير على ممارسي تطوير المنظمات في الهند. وبخاصة 
الحاجة إلى إيجاد وظائف ذات تحد والتي يراها العمال الصغار أنها ذات مغزى من أجل 
الاستمرار في تحفيزهم» وذلك مع Lof‏ أنهم يجدون العمال الشباب طموحين إلى درجة 
عالية. وكما هو في الولايات اممتحدة. فإنهم يجادلون أن إدارة القوة العاملة من أجيال 
متعددة ستكون Tires WT Lo lel‏ 

As‏ إفريقيا بداهة 88 ذات تعدد وتغايرء في حين أن تطوير المنظمات تمت ممارسته 
في أفريقيا لبعض الوقت. وليست هناك colos]‏ موسعة حول تطوير المنظمات تم تطبيقه 
à‏ بلدان أفريقية. ويكتب ميرك جونس jus‏ بلانت Merric Jones&Peter Blunt‏ 
)1993( أنه يبدو أن تطوير المنظمات "م يؤثر 36 buS‏ على مديري المنظمات الأفريقية 
أو أولئك من الوكالات العالمية المختصة بإدخال إصلاحات في أفريقيا" .(P.1744)‏ ولاحظوا 
أن ا منظمات العامة بالذات تقاوم التغييرء وأنه يوجد عمومًا في المنظمات العامة الأفريقية 
تركيز على الرقابة بدلا من الأداء" (81752). ويبدو أن التغيير بأفريقيا عمومًا لم ينجح 
بسبب محاولة إدخال أفكار غربية حول التغيير للثقافة الأفريقية. 
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iasg‏ سلمويو )2010( Sulamoyo‏ كيف أن ممارسي تطوير المنظمات قد يستفيدون 
من إدراك مفهوم الثقافة الإفريقية Ubuntu‏ وتمثل Ubuntu‏ فلس فة قوية Él T‏ 
حيث ينظر الأفارقة إلى وجودهم من منظور الآخرين في مجتمعهم. (ويستشهد) سلمويو 
0 بكل من يجر وسورنسون lògo Yaeger& Sorenson - (P.50-2011)‏ 
ذلك بامثل Ungamuntu Mgabunye (Ubuntu Abantu)‏ إنك لا تعيش لنفسك› 
إنك تعيش للآخرين. وإن ((Ubuntu‏ كقيمة اجتماعية تحفز على تقرير الآخرين Gable‏ 
والتبادل العاطفي في العلاقات. ويحاول سلمويو Sulamoyo‏ معارضة الباحثين الذين 
ينظرون لإفريقيا أنها لا تقبل الضيافة بالنسبة لتطوير المنظمات بسبب أن ذات الثقافة 
لا تشجع الابتكارء والفردية والانفتاح» ويشير أن هذه النتائج قد تكون بسبب كيف أن 
تطوير المنظمات تم تطبيقه بدلا من ذات تطوير المنظمات» ويؤكد أن أكثر من الرموز 
والأخصائيات الثقافية مكن استخدامه كمرافعات مهمة للتغيير" .(P.45)‏ وعلى JS‏ حالء 
إن أبونتو كقيمة اجتماعية في أفريقياء هي معقدة بسبب تاريخ واسع لصراع عرقي. حيث 
تم تعريف المجموعات على أساس عرقي. ويستعرض سلمويو )2010( Sulamoyo‏ مختلف 
ال معاني لكلمة أبونتو وكيف أن ممارسات تطوير المنظمات لعملية cle sell‏ وفرق العملء 
وتصميم العملء وبناء الفريق (إنها جميعا) قد A55‏ مفيدة في أفريقيا. 

وينصح أرثر Arther‏ ممارسي تطوير المنظمات في غانا أنه ينبغي عليهم أن يضموا 
الاستشارات» وال مناقشات. وبناء التوافق الكاملء وإقامة التحالف. وإن هذه العمليات 
الخاصة بحل المشكلات تمارس في العائلات والجمعيات والمنظمات (نقلاً (Yaegeros‏ 
Sorensen, 2011, P.52)‏ ولاحظت سورنسن (Sorensen)‏ أن الثقافة في غانا ميل نحو 
تشغيل الفريق» لكن أيضا تميل إلى تخفيف الأهداف الشخصية: لذلك فإن مقاييس 
الاثنين - أداء الفرد وأداء ا مجموعة - يمكن أن يتم تطبيقهما في أفريقيا. 

ويذكر العلماء أيضًا استخدام الأمثال كمنظار على الثقافة الإفريقية وكأداة حل "حيث 
إن الأمشثال هي جزء لا يتجزأ من الثقافة الإفريقية» إنها "مرشد لسلوك الفرد, والعائلة 
وامجتمع» تقوم على تجارب الحياة الحقيقية المتكررة وعلى الملاحظات عبر سنين طويلة من 
الزنمن". وقد تم اقتباس مالونجا Malunga‏ من سورنسن ويجر (Yaeger & Sorensen.‏ 
P.51 - 2011)‏ ويقول مالونجا Malunga‏ أنه في الحلول "فإن استخدام الأمثال الإفريقية... 
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تمثل طريقة جديدة وخلاقة للاتصال ولمناقشة الممبادئ التنظيمية التي تتجاوز حواجز 
الاتصال العامة (P51)‏ مثال لذلك يكتب مالونجا Malunga‏ إن المثل "حينما تتقاتل الأفيال 
تتأذى الحشائش" وهذا مؤشر للنتائج الهدامة لنزاع المجموعة وحين يتحد نسيج العنكبوت» 
فإنها هكن أن تربط الأسد وهذا يذكر المستمعين بالمنافع من التعاون والمشاركة. 

ويصف هولتشر وفانزل ودوتويت وبرستن Preston Dotoit& , Vanzyl, Holscher‏ 
)1993( حلا تعليميًا كان الغرض dis‏ معالجة الثقافة السلطوية. ويقدمون طرقا بديلة 
غير عنيفة لحل المشكلاتء إحداها في مدرسة والأخرى في موضع إداري تعليمي. في 
حل المدرسة» استخدم بناء الفريق لتأسيس العلاقات بين المجموعات المتنافسة» ودعي 
Ost La‏ للوضيم قفوي وزيهاه فاط aL GNU‏ الحا وتام colL ge‏ الإنضات 
والمناقشة. والحل الثاني ساعد إداريي التعليم ليكتسبوا مهارات في حل المشكلات جماعيًا 
وف بناء الفرق» وفي تسهيل النزاعات بين الأشخاص. ويجادل المؤلفون بشدة بضرورة 
استخدام مهارات وممارسات تطوير المنظمات لتحقيق التغيير الاجتماعي في جنوب 
أفريقيا. وإنهم استخدموا أيضا هذه التجربة لتسهيل وتوسيع النظريات حول التغيير 
التحولي والانتقالي )1996 (Preston, Dutoit, Barber,‏ 


المملكة المتحدة وإيرلندا: 

سويقت مان وجوينز )2012( Swegtman& Goins‏ يريان أن بعضًا من نتائج ستيلت 
Steelt (1977)‏ حول التحديات هو القيام بإدارة مشروع في تطوير المنظمات بال مملكة 
المتحدة: ولكنهما أيضًا يلاحظان أن " طلب الاستشارة والتعلم في مجال تطوير المنظمات 
نشط وإن الأخصائيين يتعاملون مع التحديات الجديدة بطريقة إيجابية (874) كلما تزايد 
الطلب. ويؤكدان أنه في المملكة المتحدة فإن تطوير المنظمات لا يزال ينظر إليه أنه "مجال 
ناشن بهوية ورؤية ضعيفة نسبيا" (872) ولعلك تذكر أن منظور النظم الاجتماعية في 
تطوير المنظمات بدأ في المملكة المتحدة سوبًا مع ا منظمة ا مؤسسة في معهد تافيستوك 
في العلاقات الإنسانية(عط1' Conjunction With Its Founding Organization,‏ 
(Tavistock Institute Of Human Relations‏ وأن تطوير ال منظمات غالبًا ما يكون لديه 
ميل للتركيز على المهمة مع انتباه للسلوك كوسيلة لتحقيق المهمة (B72)‏ ويكتب سويقت 
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مان وجوينز Sweetman & Going‏ أن سبعة من حلول تطوير ال منظمات تميل أن تكون 
الأكثر استخدامًا في ا مملكة المتحدة: إدارة التغيير. تطوير القيادة. تغيير الثقافةء التدريب 
العماي» التحكم والتطويرء وارتباط الموظفين وحلول ذات حجم كبير. وكشاهد في خدمة 
وانتشار هذه الحلولء فإن لي وتانسر )2012( Tanser & Lee‏ وأيضًا واطسون وكرماك 
Watson & Cormack (2012)‏ يؤكدون أن تطوير القيادة ومبادرات تغيير الثقافة تأخذ 
الحجم الكبير من الاهتمام بالمملكة المتحدة. كما أن هيد )1994( Head‏ قد كتب أنه 
في إيرلندا فإن المشاركة/ والانخراط يبدوان أنهما حل مفيد .(P.62)‏ وبالعودة إلى الحالة 
الدراسية عن مشاركة الموظف في الفصل السابع: وأن الهيكلية للحل والتطوير «loy!‏ 
وحلول تطوير المستقبل الوظيفي هي أيضًا تستخدم بشكل متكرر. 

وقد فكرت نيومن )2012( Neumann‏ في تطوير المنظمات بال مملكة المتحدة ملاحظة أنها 
تعلمت "أن العمل في تطوير المنظمات با مملكة المتحدة يعني ملاحظة الجزئية الصغيرة والكبيرة 
معا في وقت «els‏ وأن الشعب البريطاني غالبا ما يوضحون كيف يشعرون أنهم يتمكنون 
أو مقيدون من نظم أكبر حجما في حياتهم" (214) كما أنها لاحظت أن تطوير المنظمات له 
معان متعددة بالمملكة المتحدة إذ إنه قد يشير لنوعيات متعددة من المنظور والمداخلء وإن 
العملاء UU‏ ما يسألون عن تحديد البلد الذي عملت فيها - إنجلتراء وويلز وأسكتلندا أو أيرلندا 
الشمالية - وذلك للاعتراف بالطرق الكثيرة التي يقولون فها "نحن مختلفون" (P.16)‏ 


ما وراء الثقافة الواحدة: تطوير المنظمات ذات الثقافات المتعددة: 

حتى في هذه النقطة. شاهدنا أمثلة لبرامج تطوير المنظمات ونتائج بحوث كما تم 
تطبيقها أو تنفيذها في ثقافة واحدةء لكن ماذا يحدث حين تنخرط ثقافات وطنية متعددة؟ 
راز )2009( Raz‏ يشارك في JU‏ تطوير ال منظمات حيث يوضح أن العمل الثقاف منخرط في 
إدارة تطوير المنظمات في بيئة عامية. وكان المشروع في كوريا الجنوبية بفرع بشركة deble‏ 
فلسطينيةء وبحسب تغييرات هوفستد Hofstede‏ فإن كوريا الجنوبية وفلسطين يشتركان 
في قيم ثقافية حيال الجماعية (فلسطين تسجل درجة عالية في الفردية مما يعكس في وقت 
واحد LAI‏ نحو أمانة الفرد في إطار الثقافة الاجتماعية الكيوبتز Kibbutz)‏ )* لكنهم يختلفان 
بشكل كبير في تباين السلطة. ويكتب راز ((Raz‏ أنه لابد من الثقافة الوطنية هي التي تقرر 


018 تطوير eU‏ عملية إدارة التغيير التنظيمي 


قضايا عالمية في تطوير المنظمات 


السلوك في مكان العمل فإن الفرع طور ثقافة محلية أدت إلى الاعتدال في خيارات الثقافة 
الوطنية مع وجود محتوى غالبًا ما يكون معتمدًا على مدخل ذي مرونة. ويختم راز بالقول 
" إن التغيير القائم على المشاركة كان ناجحًا بسبب أنه أزال المتناقضات الثقافية وليس دعم 
الانقسام" " (99 82). 


نصيحة لممارسى تطوير المنظمات العالمى: 
جاء في الحالة الدراسية JULI‏ الذي افتتحنا به هذا الفصل أن الطلبة وجدوا نجاحًا في 
5 تكييف ممارسات 


تطوير المنظمات لبيئة إدارة الأعمال الصينية. وختم المؤلفون قولهم إنه من أجل التماثل 
في البحث في الثقافة الوظيفية وللمفهوم الأكبر حول الثقافة التنظيمية» وحيث إن جميع 
تطوير المنظمات هو عبر التبادل الثقافي فإن هذا يطرح السؤال " أليس التبادل UII‏ 
فعال GU‏ مثل تطوير المنظمات الجيد؟" إن إجابتنا هي نعم ومع ذلك فإن التبادل الثقافي 
لتطوير المنظمات مثل تطوير ال منظمات ذو المستوى الجيد... وشيء أكثر من ذلك أن التبادل 
الثقافي في تطوير المنظمات يتميز بغزارته. وإن الاختلافات الثقافية والحواجز اللغوية تضخم 
عملية تطوير المنظمات .(Nyberg, Jensen, 2009, P.334)‏ 


ومن الواضح أن عملية تطوير ال منظمات وأنواع الحلول التي تمت مناقشتها عبر هذا 
الكتاب جميعها معقدة من خلال تطبيقها في بيئة عالمية متعددة الثقافات. وإننا لن نكون 
قادرين على القول بشكل حاسم أي الحلول هي تنطبق Le‏ أو أي الطرق تفشل في مختلف 
البلدان. وبالطبع» فإن لاو وآخرين )1996( Lau Et Al‏ عندما قال "بسيط جدًا التأكيد أن 
حلول تطوير ا منظمات مناسبة أو غير مناسبة لثقافات معينة" (P17)‏ قد يكون أن أحد 
ا مخرجات القائم على نظرية " ماذا سوف ينجح أو لا ينجح Uo‏ على الثقافة وحدها؟ ". إن 
ذلك ليس مساعدًا كعملية تقوم على ذلك ا منظور وهو " كيف ينبغي على ممارسي تطوير 
ا منظمات المضي بعقلانية حين يعملون في بيئة عالمية؟ " olg‏ ممارسي تطوير المنظمات سوف 
يحتاجون Lad‏ للمضي في بناء وعيهم بالطرق المختلفة التي يمكن أن تتكيف مع ثقافات 
مختلفة, وأنه في الحد الأدنى dae‏ فإن الأخصائيين اليوم يجب " أن يكونوا ذوي وعي بتوجيه 
*مزرعة جماعية يهودية (المورد 0,0« (VA3Y-Y‏ 
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القيم الثقافية التي يؤمنون بهاء توجيه القيم لتطوير ال منظمات. وتوجيه القيم الخاصة 

بالثقافة التي هم يعملون فيها". (78- (Yaeger, Et - Al 2006 -Pp.77‏ وأن ما تكون إليه 

حاجة هو ليس مدخل «ule‏ لكن منظور محتوى "يسمح للفرد أن يقيّم ملاءمة أدوات 
رافعة بعينها وعمليات لإدارة التغيير Agh‏ معين" . (Evans, 1989, P.11)‏ وأن هذا في إطار 
tle‏ يتضمن أيضا اعتبارًا لأبعاد ثقافية أو خيارات تؤثر كيف من المحتمل أن ينظر أعضاء 

التنظيم إلى الأخصائي وعملية التغيير. 
هذا وقد تقدم عدد من المؤلفين بنصيحة مفيدة حول كيف يمكن ال مضي قدمًا بحل 

تطوير ا منظمات ule‏ 

-١‏ قم بتحليل ثقافي (Steele, 1977, P.30)‏ حول طبيعة التغيير والمنظور نحو تطوير 
المنظمات في بيئة العميل. انظر كيف أن تبادل ثقافي أو موقف ذي ثقافات متعددة قد 
يتضمن تماثلات أو تناقضات ضمن الأبعاد الثقافية الستة بين أعضاء التنظيم والأخصافء 
ثم " قم بتقويم ترتيب الحلول من الثقافة في ال موقف المعين. " (268651986,1:189[). 
قم بتوجيه السؤال "كيف هو النظر نحو تطوير المنظمات في الأمة المضيفة؟ هل لدى 
المديرين المواطنين ميولا أو عدم ميل نحو نماذج وحلول معينة؟ كيف يكون النظر نحوي, 
من قبل العمیل» كمستشار في تطوير المنظمات؟ (Yaeger Et Al, 2006, P.40)‏ هل 
طبيعة التغيير (والحلول ذات العلاقة) تتعارض أو أنها مكملة للقيم الأساسية للمجموعة 
المتأثرة (بالتغيير) (Lau,1996,P.76)‏ 

-Y‏ انظر في استقرار القيم الثقافية ضمن متغيرات البلد والاختلافات الثقافية التنظيمية" 
قم باتخاذ حكم عما هي القيم التي يجب التمسك بها وليس من المحتمل تغييرها." 
(Jaeger,1986 P.189)‏ وانظر التغييرات داخل البلد في الثقافات الفرعية أو المناطق 
التي تذكرنا أن نتائج عامة حول تطوير المنظمات في ثقافات مختلفة يجب أن يتم 
إدراكها باعتبارها تيارات عريضة قد تفوتها فوارق طفيفة. وهل توجد فوارق في 
الثقافة التنظيمية التي قد تكون أكثر أهمية من الثقافة الوطنية؟ روبرت وآخرون 
«Robert Et AI (2000)‏ لاحظ أن الثقافة الوطنية تؤثر على الثقافة التنظيمية. لكن 
الأخيرة " قد تمثل أوضاعًا أكثر بروزا وقربًا للمبادئ السلوكية والمعتقدات, والقيم التي 
تؤثر على السلوك .(P.656)‏ 
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-Y‏ انظر كيف أن الحلول يمكن أن تعمل في الإطار المعين بالنسبة للمشكلة ذات العلاقة, 
"وتقويم الحل المناسب للمشكلة وترتيبه بحسب أبعاد الثقافة. (Jaeger,1986, P.189)‏ 
تعلم ما فعله ممارسون آخرون وأين وجدوا النجاح» وإن أمكنء ناقش حكمك مع العميل. 
اسألء " ما العملية الاكثر مواءمة لتطوير المنظمات؟ ما الاحتياجات التي يجب تعديلها؟ 
(Jaeger,1996, P.41)‏ وانظر كيف أن ممارسين اثنين قد يعملان معا لإدارة «Jo‏ أحدهما 
Jie‏ الثقافة الوطنية والآخر هثل الثقافة الزائرةء إذا كانت تنطبق. 

-E‏ انظر في المواءمة بين الثقافة وخيار الحل. "قم باختيار الحل الذي أقل اشتباكا مع 
القيم الأكثر تشددًا في التمسك P189) lgs‏ ,26865,1986]). انظر في درجة اممواءمة 
للحلء بعض تطبيقات تطوير المنظمات تستخدم للتعامل مع التوافق بين الحلول 
والثقافات» لكن الاهتمام الرئيسي هو في الثقافة الفرعية لمنظمات بذاتهاء أو لوحداتها 
الفرعية» وذلك مقارنة مع ثقافة المجتمع أو الثقافة الوطنية التي تختص فيها المنظمة. 
.(Golembiewski, 1991, P.51)‏ 


0- قم بالتكيف كلما كان ضرورياً. " قم بدمج تعديلات العملية في الحل المقترح ليتواءم 
مع الموقف الثقافي .(Jaeger,1986, P.189) "ybl‏ إن LÉS‏ من التوصيات حول CASS‏ 
حلول تطوير ال منظمات تقع في ما أطلق عليه ذاتشنكري )2006( Thatchenkery‏ وضع 
العقل المنتشر حيث ممارس تطوير المنظمات يقوم بتطوير أشياء محددة للإطار المحلي 
لكن حيث إن الأخصائي غير قادر على دمج الأبعاد الثقافية في عقلية Able‏ وبديلا من 
التكيف المباشر لثقافة المضيفء فإن ذاتشنكري Thatchenkery‏ يرى أن الأخصائي صاحب 
الخبرة والذي " يدرك ويحكم بدقة الأشياء الدقيقة في الثقافة المحلية وفي نفس الوقت 
هو ملم بالصورة الكاملة لإيجاد التغييرات طويلة الأجل الضرورية في المنظمة." (2401) 
ويبدو أن تكيف تطوير المنظمات Lie‏ مع الثقافات المتعددة بحاجة إلى تفكير على 
امستويين العالمي وال محلي في وقت واحد. وإن إستراتيجيات الحل بحاجة إلى تفكير يعكس 
سويا الدمج والاختلاف. وهذا يحدث عادة عبر وبين الحدود المتعددة في الوقتء والإقليم 
والمهمة:. والأمةء والثقافة. وإن دور المحليين كخبراء في التغيير قد يكون أكثر أهمية ممن 
يحملون HÍ‏ تطير وتعود في عدة أيام. (Neumann Ft AI, 2009, P.184)‏ . ويجادل 
البعض أنه في ble‏ منبسط حيث إن العوللة تؤدي إلى وجود عام موحد بثقافة عاممية 
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واحدة: فإنه لا توجد حاجة لتوجيه الانتباه للاختلافات الثقافية. غير أن تارس وآخرين 
(Taras Et AL2011)‏ يعترض على ذلك بقوله إنه حين يوجد بعض الشواهد على أن 
الثقافات بالفعل تتغير وأنه يتم تطبيق منظورًا غربياًء حيث " أن لدينا KS‏ من الشواهد 
لنقترح أن تستمر الفروقات الثقافية الوطنيةء برغم القول إن (JI‏ منبسط وأن الإنترنت 
أشعل فتيل الثقافات الكبرى" )196 (P.‏ وهكذا يقولونء مادامت " النظم الإدارية صممت 
دون اعتبار للثقافةء أو uil‏ عممت على - نحو أعمى- من البيئة التعاونية إلى بيئة 555« 
وأن النتيجة لذلك هي غالبًا الصراع» وسوء الفهم» وعدم الرضا وهدم الروح المعنوية, 
وارتفاع في حالات ترك العمل )196 (P.‏ وإن الوعي بالتغيير الثقافي والتغيير يبدو أنه 
سيكون الخيار الأفضل لممارس تطوير المنظمات. 


الملخص: 

إنه في بيئة عمل ذات ثقافات متعددة فضلا عن تنامي عاميتهاء يجد كثير من ممارسي 
تطوير ا منظمات أنفسهم يشتركون مع عملاء وفرق تتكون من ثقافات متعددة. وإنهم 
يواجهون تحديات لتطوير حلول وعلاقات مع العميل باستخدام مفاهيم ونظريات قد 
o Sae Y‏ تطبيقها في الإطار المحلي. وإن الأبعاد الثقافية لهوفستد Hofstede‏ وهي تباين 
lal dl‏ وتجنب عدم التأكد والفردية والجماعية» والذكورةء والأنوثةء والتوجه على المدى 
القصير والبعيدء والانغماس / التساهل- والكبت / التقييد جميعها توفر مجموعة من الرؤى 
لتمييز الثقافات كما توفر على الأقل إطارًا lae‏ واحدًا لتفهم مدى التطابق الثقافي لتطوير 
ا منظمات. وهذا أيضا قد يفسر اذا أن بعض الأخصائيين يفضلون بعض الحلول على أخرى 
في مختلف البلدان. وللعمل مع حلول من التنوع «AUI‏ فإن كثيراً من الخبراء ينصحون 
بإجراء تحليل ثقافي وذلك ببحث موقف الثقافة المحلية من أبعاد الثقافة الستة. وذلك 
باختيار حل ملائم» ويُكيف عند الضرورة» ويستوعب أو يقدّر متطلبات الثقافة ا محلية 
ويندمج عبر الثقافات. 


"ev‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير AJ]‏ لتنظيمي 
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حالة دراسية ۸: شراكة عالمية فى Gfac‏ الاستشارية: 


اقرا حالة GFAC‏ الاستشارية ثم أجب عن الأسئلة التالية: 


o‏ ما ال مصادر ا مختلفة للنزاع بين المجموعتين؟ 
e‏ ما الدور الذي تقوم به الثقافة الوطنية والثقافة التنظيمية في هذا الصراع؟ 
« ما مدخل الحل الذي من المحتمل أن تطبقه في هذه الحالة؟ 
إن شركة "المستشارين العالمية للخدمات امالية" Global Financial Advising‏ 
Consultants (Gfac)‏ هي شركة لتقديم خدمات مالية رئاستها في نيويورك ls‏ مكاتب à‏ 
لندن وطوكيو. وتقدم (Gfac)‏ خدمات مالية خارجية لشركات متعددة الجنسيات وتقدم 
لهم النصح في مجالات مثل إستراتيجيات الضرائب والهياكل امالية الفرعية. وتتكون الشركة 
هيكليًا من مجموعة من الفرق الاستشارية العامية يقودها mS‏ مستشارين يعمل بشكل 
عميق فقط مع واحد أو اثنين من العملاء من أجل معرفة هيكلهم التجاري وتفاصيلهم 
المالية. ويقوم JUS‏ المستشارين بتحليل اللموقف ال مالي للشركة العميل بغرض توفير النصح 
وامشورة لها. 
جميع الموظفين يدركون أن قيم الشركة الأساسية هي: 
-Y‏ التفاني/ الإخلاص للفريق. 
£- الاحترام والأمانة. 
-o‏ التنائج التي تبقى طويلاً. 
وإنه خلال برنامج التوجيه» يشاهد ال موظفون شريط فيديو لرئيس الشركة مارك رودز 
Mark Rhoads‏ يروي قصة عن علاقة عميل في تاريخ مبكر للشركة. والغرض من القصة هو 
دعم هذه القيم الأساسية. ويبدو أن إحدى الفرق الاستشارية كانت تعد عرضا dos‏ وإنهم 
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قضوا ليلة بكاملها في مكتب نيويورك يفكرون في تقارير مالية لعميل كبير ومهم. وإن أحد 
المحللين في الساعة الرابعة صباحاء لاحظ تناقضًا في البيانات» وأن البحث في الأمر كشف عن 
تلاعب مالي غير أخلاقي من جانب العميل. وتداول الفريق في الأمرء وفي صباح اليوم التالي 
ذهب الفريق إلى مكان العرضء وأفادوا العميل فورًا أن Gfac‏ لن LÄ‏ أي تعامل معه. وأن 
نتائج طويلة ال مدى يمكن فقط تحقيقها "بالذهاب ضد التيار" هكذا قال رودز في الفيديو: 
"باستطاعتنا فقط أن نكون شركاء مع عملائنا كفريق واحد إذا كانت لديه أمانة". 


وكجزء من عمل التحليل المهم الذي قامت به Gfac‏ فإن كبار المستشارين يحتاجون 
كمية كبيرة من ا معلومات التي توفرها نظم البرمجيات المالية لدى العميلء لذلك فإن كل 
فريق استشارة لديه موظفين محليين يعملون كمحللين مسؤولين عن إدارة التقارير. وإن 
الشركة قبل سنتين افتتحت مركز خدمات بالمشاركة في الهند. حيث الفرق الاستشارية 
العالمية تعمل الآن بشراكة مع فريق من امحللين الماليين الذين يخرجون التقارير الضرورية 
لكبار المستشارين. وإن معظم وظائف المحللين JU‏ المحليين تحولت إلى مركز الهند 
وانتهت خدمات ال موظفين المحليين. وكان الغرض من هذا التغيير هو تبسيط وتنظيم عملية 
التحليل وتوفير تماسك عالمي وذلك بجعل فريق خبير للإفادة يوفر نفس التقارير لجميع 
الفرق الاستشارية (والنموذج يعرض في الشكل أدناه). وقد قامت Gfac‏ بتوظيف موظفين 
مهنيين بدرجة متقدمة في «Aul‏ ومعظمهم يحملون شهادات محاسبة عامة ودرجات من 
مدارس إدارة الأعمال المرموقة بالهند. 
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إن إدخال هذا التغيير كان قاسيًا على مستوى العام» لكن هذه العملية الجديدة م 
تقابل بالترحيب من قبل فريق نيويورك خاصة. وتحديداًء يبدو أن فريق نيويورك يتسلم 
تقارير في وقت متأخر (نعم بعد الوقت المحدد والمتفق عليه). وبه أخطاء وما يطلقون 
عليه تعبير تصميم للتقديم "غير مهني". وإن ترك العمل في الهند أوشك أن يصل من (Yo)‏ 
إلى )-0( في المائة والآن معظم موظفي الخدمات المشاركة بال مركز يستمرون مع (Gfac)‏ 
فقط في المتوسط إلى ستة أشهر قبل أن يغادروا إلى شركات منافسة. هذا وقد تمت دعوتك 
كممارس لتطوير المنظمات أن تساعد في تصميم حل Ue‏ يزيد الشراكة بين فرق نيويورك 
وفرق الهند. وفيما يلي مقتطفات أخذت من مقابلات مع كل مجموعة. وإن كل مقابلة 
جرت أداها مواطن من الثقافة المعينة. 


فريق نيويورك: 

"إنه من الصعب الحصول على إجابة مباشرة منهم. إننا تحت ضغط موعد محدد كل 
أسبوع لإخراج التقارير في وقت كاف بالنسبة UJ‏ وذلك للإعداد لاجتماعات العميلء ويبدو 
Uil‏ في كل أسبوع ندخل في صعوبة أخرى. أتمنى أنهم فقط يفيدوننا متى لا يستطيعون 
إنجاز ذلك حتى نقوم بالتخطيط الأفضل". 
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نوجد y]‏ جدا فن كرك العمل بالقريق» ab [s‏ من الصعب dolis‏ أثر من ais‏ اذ" 

"إنني م أوافق ell à‏ الأول على النموذج» ولقد قلت إن هذا سوف يحدث من 
البداية " إننا استفدنا ET‏ كثيراً وجهدًا نحاول العمل مع فريق يبعد آلاف الأميال بدلا من 
فريق يكون في الدور الأسفل في هذا اطبنى". 

"إننا بحق نحتاج إلى تطوير برنامج أكثر فاعلية للفريق من الهند. إن لديهم أفكارًا قليلة 
جدًا عن كيف تعد تقريرًا مهنيًا يكون Dole‏ لتقدهه للعميل". 

"لا يتخذون أي إجراء إلا إذا زودت مديرهم بنسخة منه عن طريق البريد الإلكتروني 
ويخبرهم pall‏ بعمل أي شيء. إن هذا يعطلنا كثيراء وإنني لا أفهم IU‏ ذلك يتطلب ae‏ 
uS‏ من الأشخاص ليكونوا منخرطين في عمل بسيط". 


"وإنني إذا مارست الضغط عليهم لتزويدي بالتقرير يوم الجمعة, فإنهم يقولون نعم 
لكن يوم الجمعة Gl a‏ ويذهب وأنا م أتلق تقريري. وإنه بالتالي سوف يظهر بعد نهاية 
الأسبوع أو يوم الإثنين» لكن كانت الحاجة إليه في يوم الجمعة". 


فريق الهند: 

"إنني أجد فهم ذلك صعب جدًا في نقاشنا في المؤتمر. إنهم يتحدثون حتى إنني لا أفهم 
ماذا هم يقولون كما أنهم أيضا غير صبورين حين نطلب منهم أن يعيدوا ما قالوه. وإنني 
أحيانًا لا أفهم حتى كلمة واحدة بينهم مما يجعلني أطلب منهم الإعادةء وحين أطلب ذلك 
تكون لحظة الإفادة منها قد مضت" 

" أعتقد أنهم لا يدركون مؤهلاتنا وإن كثيراً منا يحمل درجات متقدمة وبإمكانهم عمل 
الكثير بدلا من عمل الجداول البسيطة التي يطلب منهم عملها. أتمنى أن يثقوا أننا مكن 
أن تعمل أكثر من ذلك 

"وكثيراً ما يدعوننا للمشاركة في مكالمات هاتفية حين يكون الوقت متأخرًا في المساء 
أو مبكرًا في الصباح مكالمة في الساعة الثالثة والنصف صباحًا بتوقيت الهند المحلي ومكالمة 
أخرى الساعة ٩‏ مساء بالتوقيت المحلي. إنني معتاد على العمل الشاق إلا أنه يبدو أنهم là]‏ 
أرادوا فعلا أن تكون جزءًا من الفريق فإن عليهم أن يقدروا العبء الذي يقع على عائلاتنا". 
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"إنني لا أعرف هل هو مناسب لي قول هذاء لكن في بعض الأحيان أشعر أن لدي فكرة 
وإنني بحاجة للعرفة أنفسنا بشكل أفضل. ولسوء الحظ إنهم جاؤوا خلال الأسبوع المسمى 
ب Diwali‏ وهو إجازة رسميةء لذلك فإن معظم الأفراد م يكونوا با مكتب إذ يجب Ue‏ 
الحضور برغم الحاجة للاحتفال مع عائلاتنا". "قد يوقفون مشاركتنا إذا رفضنا طلباتهم» لكن 
أحيانا يطلبون Us‏ عمل المستحيل". 
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مستقبل تطوير المنظمات 


لقد Lol;‏ في ثنايا هذا الكتاب أمثلة من حلول تطوير المنظمات» وهي تعمل مع الأفراد 
والفرق وكامل المنظمة. وكانت لدينا الفرصة لتطبيق هذه اطهارات الجديدة عبر عدد من 
الحالات الدراسية التي تمثل كيف تواجه المنظمات تحديات التغيير. وتواجه ال منظمات 
اليوم ضغوطا متزايدة في بيئة تنافسية تجعل الحلول تحقق التغيير الذي نوقش في الفصول 
السابقة. 

في هذا الفصل سوف نعالج قليلا من هذه التحديات» من ضغوط توجد داخل وخارج 
ا منظمة:. كما أننا سوف نعالج كيف أن مفاهيم تطوير ا منظمات تساعد المنظمات على 

وتستعرض الأقسام التالية ثلاثة تحديات رئيسية تواجه اليوم المنظمات وهي: 

o‏ التغيير في طبيعة العمل. 

وسوف نستعرض أيضا الموقف الحالي لنظرية وممارسة مفاهيم مجال تطوير المنظمات» 
وما هي التحديات التي تقف أمامها بالنسبة للمجالء وماذا يستطيع أن يعمل هذا المجال 


التعقيد المتزايد في التغيير: 

تواجه المنظمات ضغطا Y‏ هكن تصديقه وذلك لكي تتغير بسرعة في بيئة معقدة 
ومتسارعة في الاتجاه نحو العولمة, إنه ليس فقط كمية التغيير قد تزايدت خلال السنوات 
الخمس إلى العشر الماضيةء لكن أصبحت السرعة في التغيير أيضًا هي الأكثر بروزاء وكما أكد 


:Friedman فريدمان‎ 


تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 1۹ 


الفصل الخامس عشر 


إن تجارب الشركات عالية التقنية في العقود القليلة الماضية فشلت في التقليل من 
التغييرات السريعة التي جاءت في أسواقها... ويحتمل أن تكون إنذارًا إلى كل مؤسسات إدارة 
الأعمالء والمؤسسات. والدول الوطنية» التي تواجه الآن هذه التغييرات غير الممكن تجنبها 
وحتى التغييرات التي من ا ممكن التنبؤ بهاء لكنها تفتقر للقيادة. والمرونة والخيال لكي 
تتكيف ليس بسبب أنها تفتقر للذكاء أو الوعي ولكن بسبب سرعة التغيير الذي ببساطة 
غمرهم (849). 


وحقا إن التغييرات التي تجريها المنظمات هي أكثر تعقيدًا مما سبق وإن كثيراً من 
العلماء قد لاحظوا أن الغالبية من مبادرات التغيير ذات الحجم الكبير تفشل في تحقيق 
النتائج ا s‏ ملقين بضغط أكثر على التنفيذيين للبحث عن ابتكار يساعد المنظمة على 
ol‏ تكون à‏ موقف JS]‏ تنافسية )2006 , .(Holbeche‏ 


إن المصدر الخارجي - أي شركات توريد العمالة والعمل فيما وراء البحار من المحتمل 
أن يكونا المثالين الأكثر بداهة للتغييرات الرئيسية التي تؤثر تقريبًا على كل منظمة كبيرة 
وحقيقي أنه اعتمادًا على من هو الذي نسأله وفي أي جهة فإنه من نصف إلى ثلثين من 
مجموع شركات )500( 6دن]::ه1يلجؤون إلى الاستعانة مكاتب أو شركات توريد العمالة 
والعمل فيما وراء البحارء إلى «ual!‏ الهند» ودول أخرى. وإذا كانت الشركات لا تعمل ذلك 
من قبلء فإنه من الصدف أنها الآن إما أنها تدرس الأمر أو أن الإدارة المالية بها تتساءل BU‏ 
هم ليسوا كذلك. .(Kehal & Singh,2006,P.Vii)‏ 

لقد كانت شركات توريد العمالة سابقا i‏ إعراءات Caa daas‏ قبل قوري الخمالة 
في الحراسات وخدمات النظافة أو صيانة آلة التصوير إلا أنه في الثمانينيات (AS)‏ فإن 
جيل جديدًا ثانا أكثر تعقيدًا في إجراءات توريد العمالة من المصدر الخارجي ظهر في 
الصورةء حيث إن شركات كثيرة بدأت تعتمد على المصدر الخارجي - أي مكاتب توريد 
العمالة ال متخصصة. في تقنية ا معلومات وعمليات غير أساسية في التصنيع حتى إن بعض 
أجزاء ا منظمة كان يظن سابقا أنها "محصنة " من العمالة من المصدر الخارجي هي الآن يتم 
الحصول عليها من مكاتب توريد العمالة. إن توريد العمالة م يعد فقط Daris‏ على تقنية 
امعلومات (It)‏ بل تعداه إلى كشوفات الرواتب واموارد البشرية وحتى الإدارات القانونية 


11۰ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


مستقبل تطوير ال منظمات 


أصبحت جميعًا تعتمد على المصدر الخارجي - أي مكاتب توريد العمالة. هذا وتقوم Cat‏ 
بفحص دقيق طبق في Vail‏ بكولورادو Colorado‏ في أحد المستشفيات ويمكن الآن قراءته 
وتفسيره من قبل أخصائ الأشعة ما وراء البحار )2007 (Friedman,‏ كما أن هندسة «gil‏ 
والتسويق والعلاقات العامة جميعها تواجه ضرورة الاستعانة با مصدر الخارجي إلى درجة 
ما. (انظر 2006 De Vita & Wang,‏ لاستعراض تاريخ بدايات المصدر الخارجي - أي توريد 
العمالة). 


ومن منظور تطوير المنظمات يعتبر هذا حدثاً مهماً بسبب أن الطرق التقليدية للعمل 
وبسبب افتراضاتنا العامة حول العمل بدأت تخبو بسرعة وأن الحدود التنظيمية بدأت 
تذوب» وإنه من الأفضل التفكير في أن المنظمات نظم مزدوجة غير مترابطة بشدة حيث إن 
الموردين منحوا انفراجًا وبصيرة غير مسبوقة في الإستراتيجيات التنظيميةء والتقنيات. وحقوق 
ا ملكية الفرديةء ومواقع العمل. وهذا يؤدي إلى تعقيد جعل بعض العلماء يتساءلون عن 
فرضياتنا السابقة حول حقيقة تعريف ال منظمة. وإن المصدر الخارجي بهذا الحجم له 
تبعات ضخمة على المنظمات» ]5 إنه يتطور ويتم الاعتماد ade LIS‏ كما أن تغييرات في 
الموظفين ترافق Lilo‏ التغيير لتبرير التكلفة AJAI‏ وإن تغييرات تحدث في كل مكونات 
المنظمات كمنظمات شبكية ومضاربات المشتركة, تتطلب وجود شبكة متكاملة وذلك لخلق 
نظام مزدوج. ومع هذا فإن بعض الموظفين يديرون عملية العلاقة مع المصدر الخارجي من 
الخلف وهذا يتطلب جهدًا خارقا في التركيز والارتباط والتحفيز لجعل التغيير ذا فاعلية. 
وعلاوة على ذلك فإن الفرق القدهة قد انتهت وإن فرقا جديدة تم تكوينهاء وهذا يتطلب 
انتباهًا للمرحلة الانتقالية للفريق وكيفية تعايشه مع فقدان الأصدقاء والزملاء القدامى. 

وأمام التغيير الغامر والمعقد ومع التطلعات العالية للزيادة الإنتاجية: فإن دور الموارد 
البشرية وممارسي تطوير المنظمات هما أكثر حاجة من ذي قبل. انظر إلى التأثير الكبير ls‏ على 
الأفراد ضمن هذا الإطار. إن مستشاري تطوير المنظمات يدركون ديناميكية التغييرات الإنسانية 
وإنهم مهيؤون للتكلفة وامزايا الاجتماعية للتغييرات التنظيمية. "وفي عام يكون التغيير فيه 
عملية مستمرةء وحتى تكون المنظمات قادرة على التكيف؛ ينبغي دفع اتخاذ القرارات إلى 
أسفل الهرم وإن الأعضاء يجب أن يتحلقوا حول نفس الأهداف الإستراتيجية. إن ممارسي تطوير 
ا لمنظمات يعرفون كيف يتم ذلك" )196 .(D. L. Bradford & Burke, 22005, P.‏ وعندما 
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تكون هنالك حاجة للتطويرء Lis‏ ترتيبات مع المصدر الخارجي لتوريد العمالةء وذلك يعني 
طرقًا جديدة للعملء فإن مستشاري تطوير المنظمات المهرة يقدمون خدمة قيمة. إنهم يجعلون 
"دورات إعادة تصميم العمل fa]‏ ميسورًا ويشجعون القادة على أن يتبعوا اتصالات مناسبة 
ويعملون علي تغيير الأخصائيات الإدارية. وعندما تتمكن المنظمات من الارتفاع إلى التطلعات 
المتزايدة وتناضل لتحديد مستقبلهاء فإن ممارسي تطوير المنظمات هكن أن يساعدوا في هيكلة 
نوع من الحلول التي تمت مناقشتها في الفصول (Y MY ٠١(‏ وذلك لتحسين فاعلية الأفراد 
وا لمجموعات. ولنتذكر هنا قول ويسبورد Weisbord‏ أن "تأخذ المنظمة بكاملها إلى الغرفة" - 
الموظفون, والإدارةء والعملاء والموردين والمجموعات - وذلك في دورات تدريبية ولقاءات مثل 
مؤتمرات البحث في المستقبلء فإن عملية المشاركة تزدادء كذلك التنفيذ الناجح للتغيير. 


التغيير الديمغرافي في القوى العاملة: 

إن تيارًا ريسا GG‏ كان له الأثر على منظمات اليوم وذو علاقة بالتنوع المتغير في مكان 
العمل. ولعلك سمعت عن أن اتجاهات دهغرافية القوة العاملة بدأت تطرق اممجتمي 
روما مدهل فريك بالفعل. وإن بطء النمو السكاني والزيادة في العمال كبار السنء 
وتنوع وقوى عاملة عالمية جميعها تتركز لتغيير وجه القوة العاملة. في عام 1990م كان 
العدد في سن ال )55( وأكبر (11.9) في المائة من مجموع السكان العاملين» وهي نسبة 
سوف ترتفع إلى )25.2( في المائة في عام )2020( )2012 .(Toossi,‏ وتفيد تقارير مكتب 
إحصاءات العمال أنه بسبب إزالة التقاعد الإجباري» وعدم وضوح المستقبل الاقتصادي 
وتغييرات في مزايا الضمان الاجتماعي من المجموعات الصغيرة فإن السكان العاملين أصبحوا 
GLS‏ في السن. " وإن التحول في مكونات القوة العاملة من مجموعات الصغار في العمر إلى 
مجموعات كبار السن يتوقع أن يستمر" وذلك كما كتب توسي(257) 2012 -Toossi‏ أن 
تتكيف المنظمة للتغييرات السكانية وأن تكون في المقدمة بالنسبة لهذه التيارات صار أمرًا 
ضروريًا. 

يعتقد الكثير من خبراء الاقتصاد السكاني أنه حين يبدأ الموظفون الأوائل في 
التقاعد بأعداد كبيرة» فقد لا يكون عدد العمال الجدد GS‏ ليحل محلهم. وإنه لهذه 
النتيجة تداعيات خطيرة بالنسبة لنظام الرعاية الصحيةء لكن خذ في الاعتبار بعضًا من 
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التداعيات الإضافية. ويتوقع بعض المحللين حصول نقصًا كبيرًا في العمالة في السنوات 
القليلة القادمة " وإذا كانوا سيتقاعدون حسب العمر التقليدي للتقاعد. حينذاك لن 
يكون هناك عمال بالعدد الكافي ليقابل احتياجات السوقء وذلك بحسب ما كتب 
(Venneberg & Eversole, 2010, P.4)‏ أين سوف تذهب تلك المعرفة ومن أين 
سوف تجيء تلك امهارات؟. 


إن ممارسي الموارد البشرية ومستشاري تطوير المنظمات هكنهم تطوير برامج تأخذ 
في الحسبان هذه التغييرات مثل برامج التوجيه الوظيفي أو التدريب العملي التي تمت 
مناقشتها في الفصل العاشر. هذا وتعمل كثير من المنظمات على تطوير برامج في التدريب 
العملي» حيث يشارك كبار العمال بمعرفتهم وخبرتهم مع الجيل القادم. وآخرون يطورون 
ترتيبات لبعض الوقت أو أعمال استشارية طا يطلق عليه البعض " "التقاعد الجديد". وزيادة 
على «US‏ فإن هناك منظمات أخرى تعمل عن كثب مع جامعات لتوظيف الخريجين ذوي 
المهارات التي يحتاجون إليهاء في حين أن آخرين يستثمرون في التدريب على الوظيفة 
للأشخاص الجدد الذين يتم توظيفهم. 

إضافة لذلك. وتلازمًا مع التغيير الدهغرافي للقوى العاملةء تأ علاقات عمل مختلفة 
وطرق إدارة مختلفة. وقد لاحظ بعض الباحثين أن أفرادا ينتمون للجيل (X)‏ (الذين ولدوا 
تقريباً بين )1965( و(1979) والجيل (Y)‏ ويطلق عليهم أيضًا (جيل الألفية) وهم أولئك 
الذين تمت ولادتهم تقريبا بين 1980 وأواخر (2000 /19905) يحملون اتجاهات مختلفة 
حول العمل مقارنة بأولئك في الأجيال الأولى مما يجعل الحاجة إلى سياسات تنظيمية 
جديدة وممارسات إدارية جديدة أيضاء تجمع الموظفين الذين تمت ولادتهم قبل 1946م 
والذين ولدوا بين )1965( و(1979) والأجيال الأكثر حداثة الذين يقتربون من سن العملء 
_ أومن يطلق عليهم مجموعة من المؤلفين جيل )2020( _ "وهم الذين ولدوا بعد 1997". 
إن القوى العاملة متنوعة جدًا مقياس العمرء وتلخيضًا لهذا الموقف غير المسبوق. ويليرد 
ومايستر 2010( (Willyerd &Meister‏ يكتبان قائلين " لم يحدث مطلقا في تاريخ العام 
الحديث أن وجد أربعة أجيال في سوق العمل تحمل أنواعا مختلفة من القيم» وا معتقدات» 
والتوقعات " .(P.5)‏ 
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ues‏ كل حالء olè‏ معظم السياسات والأخصائيات الإدارية التنظيمية تم تصميمها 
lay‏ وتطويرء وجذب» والاحتفاظ بالعمال بطرق أصبحت Y‏ تناسب احتياجات» وتوقعات» 
ورغبات هذه الأجيال الجديدة, وإنه مع تقاعذ العاملين بأعداد كبيرة وحقيقة أن JST‏ من 
(50) في المائة من القوة العاملة الفدرالية هي الآن تستحق التقاعد. وذلك بحسب لودويك 
31s (Ludwick , 2007)‏ 4 ]13 كانت coded col ax‏ مام وتحتقظ بالأخيال الجديدة 
من الموظفينء فإنها سوف تحتاج أن تقوم بتغييرات مهمة للمنافسة في استقطاب الممواهب 
.(O'bannon, 2001)‏ وبالبحث في التطلعات والعلاقات نحو العمل والإدارة بالنسبة للجيل 
(X)‏ وجيل ol (Y)‏ ذلك يمكن أن يضيء ما يمكن أن تكون عليه هذه التغييرات. الشكل 
)15.1( يستكشف التباين والاختلافات بين جيل (X)‏ وجيل(۲) في عدد من الأبعاد ذات 
الصلة بالعمل. 

في العمل» تم تصوير جيل (X)‏ بشكل كبير على أنه كسول ويتهرب من العمل وغير ذي 
ولاءء وغير محترم» لكن تلجان )2000( Tulgan‏ يؤكد أن هذا الانطباع المقولب ليس دقيقا 
وإنه ينبع من نزاعات خضعوا لتجربتها مع إدارة ضعيفة. في مقابلات مع Gen Xers‏ يشير 
تلجان Tulgan‏ إلى أن هناك أربعة موضوعات تبرز داتما بشكل ثابت: 

الانتماء: هل هذا هو الفريق الذي أستطيع أن أقدم معه إسهاماً ذا معنى؟ 

التعلم: هل لدي مدخل نحو المعلومات؟ 

إدارة العمل المؤسسي: هل هناك إمكانية في مكان عملي لتحديد المشكلة» وتطوير 
الحلول» وتقييم النتائج؟ 

الأمن: هل آنا قادر على مراقبة درجة نجاح أدائي» ومركزي أو درجتي في العمل والعائد 
من استثماري؟ .(B.33)‏ 

إنهم يقدرون المرونة في العمل إلى الدرجة التي سوف يتركون فيها وظائفهم في أماكن 
أخرى حين تتوافر فرص عمل أفضل لهم ولا يتوقعون وظيفة مدى الحياة مع شركة واحدة. 
وهكذاء ينظرون إلى أنفسهم "كوكلاء أحرار" لهم الحق بالتحرك كلما كان ضروريًا وعمل 
أفضل استخدام للهاراتهم في بيئة صحية. وإنهم أيضا يقيمون وجودهم مع عائلاتهم 
ويسعون للتوازن الصحي مع العمل. وإن المكاسب اطالية dago‏ لكن (Genyers)‏ يرغبون 
ويأملون أن يحافظوا على أوقاتهم الخاصة. 
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وحقيقة فإن الجيلين (Y) 9 (X)‏ يتقاسمان أو يشتركان في كثير من أوجه التشابه لكن 
Lá‏ هناك اختلافات مهمة مثال لذلكء في حين أنهم Lx‏ تم تأهيلهم قريبًا بالتقنية فإن 
جيل(۲) هيل أن يكون أكثر تقدمًا في معارفهم في التقنيةء إذ إنهم يقضون (6) ساعات في 

اليوم» في المتوسط على الإنترنت (Eisner2005)‏ ويحملون هذه المهارات إلى مكان «dsl‏ 

حيث تعدد المهام في مكتبهم وفي الاجتماعات. إن جائزة جيل السعادة هي القدرة وتطوير 

ال مهارة وليس المرتبة وعنوان الوظيفة, وكثيراً ما يبحثون عن الفرص للتعلم, ويثيرون آسئلة 
بفضول وحب استطلاع كمدخل تعليمي لوظائفهم» والتي يمكن فهمها من قبل مديريهم 
باعتبارها تهديدًا أو Gas‏ (2006,مم50 & (Kehrli‏ كذلك يكرهون الإدارة الصغيرة. ومع 
ذلك فإنهم sab‏ الانفتاح للمدير الذي يمكن أن يوفر تغذية مرتدة فورية ومعلومات 
حسبما هو ضروري. ويشير جمسون )2008( Jamison)‏ إلى أربعة موضوعات تبرز في 

العمل مع جيل السعادة: 

٠‏ اعترف بي أو ميزني لشخصي: "إن معتقدات جيل السعادة أن الأشخاص يتشاورون وأن 
كل شخص ينبغي أن يجد تشجيعًا ليستوعب الخلافات مع الآخرين.. وهي معتقدات 
يمكن أن تكون مهمة بدرجة كبيرة المنظمات تصارع في كيف تقلل الاختلافات وتبني ثقافة 
الاحتواء والتي يشعر بها كل فرد أنها ذات قيمة". 

٠‏ اختصني: "إن جيل الرفاهية والسعادة قد اعتاد على المشاركة في القرارات التي تؤثر عليهم". 

٠‏ تحدني: "إن جيل السعادة والرفاهية هو ذو مهام متعددة... وهو يرغب العمل في مهام 
متعددة ويشارك في العديد من المشروعات". 

٠‏ اعمل معي: إن جيل الرفاهية السعادة... يعمل ويفكر ويبتكر بشكل أفضل في مجموعات 
ويجيء بمدخل مشارك للمشروعات والمواقف (P.56)‏ 

إن عددًا من الأخصائيات الإدارية تقع ضمن توقعات وخيارات العمل للأجيال (X)‏ 

(Y)5‏ وإن كلا الجيلين من المحتمل أن يحمل ولاءً أقل نحو منظمتهم مقارنة بأفراد من 

أجيال سابقة ويتحركون بسرعة نحو وظائف جديدة متى سنحت الفرص. وإن الوظيفة 

الراهنة أصبحت لا ترضيهم وبالتالي» فإن تكيف أساليب الإدارة مع احتياجاتهم سوف 

يشجع على علاقات أقوى مع المنظمة. 
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الشكل رقم (10-Y)‏ جيل (X)‏ وجيل (Y)‏ والرفاهية في مكان العمل: 


الخصائص جيل (X)‏ جيل (Y)‏ 


الاتجاهات نحو العمل | o‏ مستقل» موظف ذو عقلية o‏ أكثر انفتاحًا من الجيل GEN X‏ للمغادرة إذا 
متحررة نحو العمل. م تكتمل متطلبات العمل. 


23 يرغب في عمل ذي‎ ٠ | يرغب أن يحافظ على المهارات‎ ٠ 


الحالية ويسعى لوازنة الحياة ٠‏ يريد تحقيق الأهداف الشخصية. 


العملية. 
٠‏ يريد اطرونة à‏ العمل. 
٠‏ لديه رغبة للتنازل عن مكاسب 


٠ abaco de bl‏ يريد أن يعرف يناذا قبل هذه اللهمة. 


o‏ يرتبط باستمرار وذا اتصال بالإعلام الرقمى. 
ا ر اا يرتبط باستمرار و بالإعلام الرقمي 
الاتجاهات نحو الإدارة | ه يفضل البقاء وحيدًا ليكمل 
اطهمة. 
e‏ يفضا التعلم à‏ الوقت 
ا مناسب حسب الحاجة. 
٠‏ ثقة ضعيفة في القادة 
Uis‏ 
٠‏ يفضل أسلوب المشاركة في الإدارة. 
٠‏ يريد المشاركة في صنع القرار. 
٠‏ يرغب في التغذية المرتدة 
الفورية عن الأداء. 





1 تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


مستقبل تطوير ال منظمات 


في الحد الأدنى» ينبغي أن تكون بيئة العمل مرنة وواقعية بدرجة مثالية ونستفيد من 
كلا الجيلين في مقدار معرفتهم بالتقنية. إن المعلومات في أرجاء المنظمة» يمكن إرسالها عبر 
التقنية مع المقدرة على تحميل المعلومات على أدوات كومبيوتر محمولة. ويمكن أيضًا توفير 
التدريب» عبر نفس الطرق في جرعات قصيرة من المعلومات التي هكن تعلمها بسرعة. 
وينبغي على المديرين تصميم الوظائف التي تقدم تحدياً وفرصًا للمساهمة الحقيقية. 
وكذلك توفير فرص للمشاركة في صنع القرارء وتوفير فرصًا للتعلم. ويمكن للمديرين متابعة 
الموظفين عبر رسائل موضحة بالوظيفة للمرسل أو المرسل إليه حول المشروعات Kehrli.)‏ 
6 وقد لاحظ البعض أنه بالرغم من هذه التحديات الإداريةء فإن الموظفين من 
جيل (Y)‏ رها يكون من الميسور إدارتهم مقارنة بأولئك من جيل X)‏ وإن جيل (Y)‏ هيل 
إلى تقويم عمل الفريق والعدالة بدرجة عالية وقد يكونون أكثر إيجابية من جيل OO‏ في 
التعامل مع كثير من المسائل في مكان العمل Le‏ في ذلك التوازن» ومراجعة lÙ‏ وتواجد 
المشرفين (29, .(Eisner,2005‏ كما أن اممكافآت مثل وقت راحة إضافي يمكن أن تكون أداة 
قيمة للاحتفاظ بالموظفين. 
وأخيراًء فإنه يجب أن يهتم أصحاب العمل بدراسة تطورات القوى العاملة في المستقبلء 

فال مراهقون (أو ما يسمون بجيل (YY)‏ إشارة إلى السنة التي سوف يتخرجون فيها من 
الكلية ويدخلون سوق العمل) نشؤوا في ble‏ سريع الترابط» olg‏ هذه التجربة سوف تترجم 
إلى قيم وتوقعات تنعكس على عملهم. وقد سلطت إحدى الدارسات الضوء على تقنية 
التوقعات لهذا الجيل وذلك على النحو التالي: 
e‏ في المائة يرغبون في أن يكون لهم حرية الدراسة في أي مكان في العام حتى ولو كان 

ذلك بالهاتف. 
(OV) ٠‏ في ÄI‏ ممن يستعملون الهاتف الذي (YA) s‏ المائة يستخدمون الهاتف الخلوي 

قالوا إنهم يحملون هاتفهم من أجل أن يظلوا على اتصال بالعام. 
* )59( في المائة يريدون الحصول على فرصة استخدام الهاتف الجوال ليساعدهم على تنظيم 

فرصهم للتطوع ومسؤولياتهم الاجتماعية بالشركة (Meister & Willyerd , 2010 , P53)‏ 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 11۷ 


الفصل الخامس عشر 


وبسبب أن معظم جيل (Y- Y)‏ يتوقعون التفاعل مع منظماتهم عبر تقنية الجوالء فإنه 
يجب على المنظمات النظر في الطرق التي من شأنها تحقيق هذا التوقع الذي يغير طبيعة 
مسؤوليات العملء والإدارة» والتوظيف. واتصال الفريق والإبقاء على القوى العاملة وغير 
ذلك. 

وللاستدلال بمثال آخر حول التغييرات في دهغرافية القوى العاملة: Flo‏ على إحصاء 
(Y*V-)‏ فإن مكتب الإحصاءات بالولايات المتحدة U.S Census Bureau‏ قذّر أن نمو 
نصف سكن الأمة منذ )+1994( كان مصدره الهجرة وأنه يوجد تنوع في مكان العمل 
بالولايات ال متحدةء كما يوجد اتجاه متزايد نحو الفرق العملية. إن تنوع القوى العاملة 
ا محلية والعالمية يجب أن توحي للمنظمات أن تأخذ في الاعتبار الجاد الحاجة إلى التدريب 
وإجراء حوار لتطوير التفاهم بين الأفراد من مختلف الخلفيات. إن مختلف المنظمات 
تحوي بذور التعدد في الأفكارء وإنه حين تجد هذه الأفكار الفرصة للبروز على السطح ويتم 
أخذها في الاعتبار الجادء فإن المنظمة أمامها احتمال كبير لتطوير حلول ابتكارية أكثر. وإن 
المنظمة التي لا تعكس هذه التيارات السكانية أو أنها لا تأخذ ذلك بالجدية الكافيةء فليس 
من المحتمل أن تنجح لفتره طويلة. وإنها أيضا تزيد من التعقيدات في عمل الفريق. 

إن ممارسي تطوير المنظمات يدركون تعقيدات تكوين الفرق العابلية (لنذكر مناقشاتنا 
حول فاعلية الفريق في الفصل الحادي عشر) التي تساعد في تصميم حلول الفريق لتعزيز 
فاعلية الفريق ومساعدة الفرق أن تكون أكثر وضوحًا حول أدوارها والفرضيات حول كيف 
أنها تعمل. وإن مستشاري تطوير المنظمات الذين يعملون مع العملاء وفرق التنظيم 
يمكنهم مساعدة المديرين " ليدركوا أن جميع الموظفين لا يمكن إدارتهم بطريقة واحدة. وإن 
الموظفين الأفراد» وخاصة أولئك الذين من أجيال مختلفةء أو من مراحل حياتية مختلفة, 
لديهم احتياجات وأهداف ودوافع مختلفة (Eversole Et Al. ,2012, P618)‏ 2154.5 كانت 
التحديات بين الأفراد من مجموعات من أعمار مختلفة أو خلفيات ثقافية مختلفةء فإن 
ممارسي تطوير المنظمات يمكن أن يعملوا مع فرق ومنظمات لتسهيل وجود اتصالات فعالة 
وتسهيل التعاون والمشاركة. 


1۸ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


مستقبل تطوير ا منظمات 


التغيير في طبيعة العمل: 

هناك اتجاه ثالث رئيسي يؤثر على هذه الدهغرافيات للقوى العاملة المتغيرة. إن العمل 
نفسه في حالة تغيير. إن العمل ل (40) As‏ و(30) سنة في وظيفة واحدة dalih‏ واحدة 
del us‏ ذهبية كهدية عند التقاعد. أصبحت الاستثناءات وليس القاعدة. وكما تمت مناقشة 
ذلك في الفصل العاشرء فإن معظم الأفراد الآن لهم مستقبل وظيفي ثنائيء وبحاجة قليلة 
للارتباط طويل المدى في منظمة واحدة - تعكس الولاء الذي عادة لدى المنظمة للموظفين. 
وإن سنوات من تحجيم مكان العمل وتخفيض دائم للمزايا قد أدى إلى ما أطلقت عليه 
إحدي الدراسات " القلق الجياش" )2003 (Fast Forward,‏ مع ملاحظة أنه حين يتحسن 
الاقتصاد» فإن الغضب وعدم الرضا يستمران في أوساط الموظفين الذين لا يزالون في الوظيفة. 
وكما يقرر هولبتش )2006( Holbeche‏ أن هذا الانفجار في الثقة قد قوض الأساس في كل 
من الالتزام نحو المنظمة ومستويات عالية من التحفيز (815). 

وكما تمت مناقشته في الفصل الثاني فإن المصطلح الجديد لهذا هو ارتباط ال موظفينء وأن 
بعض الدراسات أظهرت تيارات يشوبها الارتباك والاضطراب. وإن نصف الأمريكيين تقريبًا 
يمكن palos‏ آنهم غير مرتبطين في عملهم, بمعنى أنهم لا يوصفون بأنهم راغبون في بذل 
جهد إضافي وصولا للأداء على مستوى ols (Saks , 2006) Jle‏ الحل ببساطة ليس في الدفع 
أكثر للأفراد أو إيجاد طرق لجعلهم سعداء. إذ يؤكد الباحثون أن تلك العوامل يبدو أنها 
تقوم بدور أقل فاعلية من ذي قبل في مجال الارتباطء خصوصًا بين الأجيال الجديدة. وكما 
أبانت مجموعة من الباحثين بالقول: إن الموظفين عاطفيًا ومن حيث الإدراك» مشغولون 
محاولة معرفة ما هو المتوقع منهم» وأن لديهم ما يريدونه للقيام بعملهم» وأمامهم فرص 
للتأثير في عملهم» ويدركون أنهم جزء من شيء مهم مع زملائهم العاملين الذين يثقون 94:3« 
وأن أمامهم فرضًا للتحسين والتطوير. )269 (Harter, Schmidt, & Hayes, 2002, P.‏ 

إن ما يفيد الأشخاص ويسعون له في وظائفهم هو المسؤولية» والاستقلالية وقيادة 395« 
وشعور «3l LG‏ وفرص للتطور. وهذا هو السبب اذا يعتقد البعض أن الارتباط هو الأعلى 
في القطاع غير الربحي وأن كثيراً من الأفراد يرغبون أن يكون لديهم إحساس بالرسالة الأكبر 
وولع بالعمل. 
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الفصل الخامس عشر 


وبسبب هذه الرغبات في الحصول على مكان عمل يطابق جداولهم والقيم الخاصة بهم» 
فإن الأفراد يعملون على خيارات جديدة. وإعادة تعريف بمعنى العمل بالذات وبمستقبلهم 
الوظيفي. انظر فقط في طرق قليلة باعتبار أن ذلك ما يحدث: 

e‏ إنه بالتقريب حوالي )16( مليون أمرييء أو حوالي )1( من كل )9( عمال حسب مكتب 
إحصاءات العمال e2(Hipple;2010,P.17) (Bureau Of Labor Statistics)‏ يعملون 
لحسابهم» وأربع من US‏ خمس منظمات تفيد أنها تستخدم أشخاصًا مستقلين يعملون 
لحسابهم الخاص ويقومون slab‏ عمل المنظمة» )2003 (Fast Forward,‏ وأنه غالبًا من 
الصعب الآن الإفادة بالفرق بين الموظف والمقاول في كثير من المنظمات. ومثال لذلكء OB‏ 
Microsoft‏ لديها في الماضي وحاليًا عدد كبير من ا موظفين الذين يعملون لدى متعهدين 
مع الشركة» وبسبب عددهم الكبير وضعوا إشارات لتمييز موظفي العقود من الموظفين 
من غير العقود. هولبتش 2006( (Holbeche‏ كتب BB‏ "إنه في بعض مؤسسات إدارة 
«Juss VI‏ فإن إدارة المتعهدين والمستشارين في تزايد لتكون هي القاعدة وليس الاستثناء" 
.(P.43)‏ وإن كثيراً من العمال يفضلون العمل لحسابهم الخاص» ويحددون ساعات العمل 
ويختارون مواقع عملهم. 

٠‏ إن كثيراً من الناس يقومون بالاختيار للعمل جزءًا من الوقت» وساعات عمل مرنةء أو العمل 
عن بعد» وإن (24) في المائة من الموظفين الذين يعملون Glo‏ كاملا قد قاموا ببعض العمل 
à‏ منازلهم بحسب تقرير حديث )2012( (Noonan & Glass)‏ وأن أكثر من (33) مليون 
موظف يعملون عن بعد على الأقل مرة في الشهر )2009 - .(Hges‏ ان تغييرات التقنية الآن 
تسمح لبعض الموظفين للعمل من أي مكان مما يجعل مصطلح العمل عن بعد, قدها بعض 
الشيء (Regenold,2009)‏ وبحسب لوير )2011( (Lawler)‏ "فإن (Ibm)‏ لديها عدد 
متزايد من الشركاء بحيث إن (50) في المائة تقريبًا من الموظفين ليس لديهم مكاتب منتظمة, 
وبديلا لذلك فإنهم يقومون بالعمل عن بعد ويستخدمون مكاتب الفنادق» اعتمادًا على أين 
هم في وقت معين" .(P.304)‏ وهناك شاهد أن هذه الزيادة في المرونة تأ بتكلفة أيضاء 
حيث إن سيناريو تواجد العمل من أي مكان قد يضيف ساعات لوقت العمل اليومي» كما 
أن مقدرة الموظفين للعمل في ا منزل قد يسمح بالفعل للموظفين بالعمل خلال الأمسيات 
ونهاية الاسبوع .(P.45 2012, Noonan & Glass)‏ 
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٠‏ إنه في «SU ail ua cse‏ فإن وصف الوظيفة من خلال المهام المحددة بدقةء أصبحت 
dig‏ وإن هذه ال منظمات تشجع "الأفراد ليصمموا مستقبلهم الوظيفي الذي يقابل 
احتياجاتهم" )305 (Lawler, 2011, P.‏ وذلك بإيجاد دور مرن يتفق مع مهاراتهم 
ورغباتهم. مثال واحد لذلك الاتجاه يمكن ملاحظته في شركة W.L.Gore‏ حيث سمحت 
الشركة للأفراد بابتكار وظائفهم وذلك بابتكار مشروعات slug‏ مجموعات عمل Lawler)‏ 
4 2011). 

إن هذه المداخل تأخذ في الحسبان الفروقات الفردية في «ob Lal‏ والرغبات وذلك 
بالسماح للموظفين أن يتحملوا حجما yS‏ من المسؤولية لاختيار كيف يتغير مستقبلهم 
الوظيفي (وكم من مرة يحدث ذلك) وكيف أن أدوارهم يمكن أن تتناسب بشكل أفضل مع 

مواهبهم. 

٠‏ وإنه كلما ازداد عدد العاملين في العمل عن بعد بعيدًا عن بعضهم الآخرء فإن حركية 
الفريق تتغير. وفي الحقيقةء إن بناء الفريق العالمي والعملي قد أصبح مسبقا هو 
القاعدة» وأن الفرق العملية تتواجد في أكثر من نصف مجموع أكبر الشركات Martins)‏ 
lau .), Gilson & Maynard, 2004‏ وجراتون 


وتامي وجونز 2013( (Lynda, Gratton , Tammy& Johns‏ يفيدون a‏ الخيراء 
يتنبؤون أنه في سنوات قليلة» فإن أكثر من )1.3( بليون شخص سوف يعملون بالفعل" 
(P68)‏ مما يرغم أصحاب العمال على إعادة التفكير في هيكل الوظائف والمكاتب ماديا 
وأن ذلك الارتفاع في العمل بالفعل يتطلب منا التعلم كيف نتأكد "أن القيمة التي يتم 
الحصول عليها بطرق مصادر المواهب العامية لا تضيع في عمل غير متقن" (P.72)‏ وحقا 
كما أبان جراتون Gratton(2011)‏ " إن أحد الجوانب الساحقة وا مربكة في مستقبل العمل 
هو الحاجة للعمل بتعاون مع خارج الحدود " (8253). 
ويجب النظر في تداعيات هذه التيارات في ظروف العمل وفي مجال التعاون. وأنه 
مع تواجد حدود أكثر مرونة في العضوية التنظيميةء وبعد مادي أعظم تحدث زيادة في 
العزل الاجتماعي في مكان العمل )2008 , (Richardson‏ وإنه بتكاثر الموظفين المتنقلين,» 
والتغيير في الفرق وفي ال لمديرين وتدني في درجة الولاء والالتزام في العمل فإن المنظمات 
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قد لا يكون لها خيار إلا أن تتعلم وتطبق بعضا من القيم الجوهرية في تطوير ا منظمات, 
وذلك لكي تستمر في الحياة. وبينما يوجد هناك بداية لتطوير ترتيبات العمل بنظام العمل 
الجزثي أو لسياسات العمل عن بعد. فإن هناك تغييرات في قيم جوهرية تتواجد أيضا 
ولها حاجة للتغيير. وإذا كانت المنظمات تسعى للاستمرار في الحياة» فإن القيم الأساسية 
للقيادة والإدارة يجب أن تتغير. وهذا حين تعمل قيم تطوير المنظمات وتصطدم مع بعض 
ا ممارسات الإدارية الشائعة (نذكر مناقشتنا لقيم تطوير المنظمات في الفصل الثالث). إن 
السلطة والرقابة الهرمية الإدارية يجب أن تفسح الطريق للإدارة ا مشاركة وفريق العملء 
كما أن المنافسة يجب أن تفسح الطريق أيضًا للتعاونء ونماء وتطور الفرد والذي يجب اخذه 
في الاعتبار. وإن Di‏ من المنظمات تعيد التفكير حول المدى الطويل لهيكلهاء ويسعون 
لإيجاد طرق جديدة لتصميم المنظمات لتحقيق الانخراطء والمشاركة والتمكين. 

وإن للممارسين العديد من الطرق التي يمكن أن تساعد في البيئة المعاصرة. إنه باستطاعتهم 
توفير التدريب العملي للمديرين والقادة الفصل العاشر بما يساعدهم على تعلم طرق جديدة 
في الإدارة في البيئة المعاصرة وإنه بالإمكان المساعدة في تصميم هياكل جديدة وجعلها سهلة 
مع آليات تنسيق أفقي فعال (الفصل الثاني عشر) وإنه مقدورهم مواجهة المديرين بحقائق 
قاسية» ومعالجة نزعات ذات شمولية كما تم شرحها في الفصل العاشر أو تغيير الثقافة كما 
هو مبين في الفصل الثاني عشر. وكما يتغير الأفراد وتتكون الفرق» ويتلاثى العمل فإن ممارسي 
تطوير المنظمات يدركون حركية فريق العمل وتغيير العلاقات الاجتماعية مما يساعد على 
البداية الصحية للفرق الجديدة عبر اجتماعات تحويلية ونشاطات بناء الفريق الفصل الحادي 
عشر. وإن تركهم لمحاولاتهم في تجربة الصواب والخطأء وفرز المسائل الشخصية مفردهم 
(دون مساعدة) يمكن أن يستغرق من فريق جديد عدة شهور ليطور إجراءات عمله أو يتفهم 
الأدوار والعلاقات. وإنه مساعدة مستشار في تطوير المنظمات يمكن أن يخفض الوقت بشكل 
S‏ وإن الموظفين يميلون أن تكون لهم صلة جيدة بالفريق مع ارتباط ورضاء أكبر. 


تطوير المنظمات والتقنية: 
إنه من البديهي أن التقنية تسمح للعالم أن يكون أكثر ارتباطاً. وإنه كلما زاد عملاؤنا 
أكثر فأكثر فإنهم يستخدمون التقنية لربط الموردين حول العامء كذلك فإن ممارسي 
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تطوير المنظمات يجب أن يكونوا متآلفين مع فوائد وتحديات الارتباط التقني. إن 
تطوير المنظمات كمجال يكرس / أو يوجه z>‏ لمساعدة الموظفين ليتعاونواء وينسقواء 
ويرتبط بعضهم بالآخر بفاعلية أكثر. لديه فرصة عظيمة لتفهم كيف يكون استخدام 
التقنية للقيام بذلك في الوقت الذي نساعد في بناء العلاقات Leo‏ لوجه. وكما ذكر 
تونسند Townsend Et Al (2008) 55, 21s‏ إن الشركات $ تتعلم بعد كيف تطور 
النقاشات الغنية والثقة العميقة التي يمكن تحقيقها عن طريق التواصل وجها لوجه... 
إن التحدي الذي يواجه ممارسي تطوير المنظمات هو مساعدة الأفراد في الانخراط في 
نقاشات منتجة وعواطف ذات فاعلية برغم أنهم يخضعون لتحد من التغيير امستديم 
والتقنية الجديدةء والعديد من الفروقات الثقافية... ومساعدتهم في بناء الثقة في العام 
ذي الحواجز الشائكة (63 P.‏ 


إن التقنية وحدها ليست هي النهاية لكن هي غالبًا الوسيلة لانخراط الأفراد في طريقة 
جديدة للتعاون. 


لقد تأثر تطوير ا لمنظمات بالتطورات التقنية في كثير من ا مجالات مثل جمع البيانات 
في مسوحات الموظفين والتغذية المرتدة 360 درجة؛ وتطوير الموظفين مثل التدريب» 
والتدريب العملي عن بعد. والتوجيه الوظيفيء وطرق العمل الخاصة بتطوير المنظمات 
عن طريق العمل المباشر والاتصالات عن بعد Church,Gilbert,Oliver,Paquet&Surfa)‏ 
502 وووإن ممارسي تطوير المنظمات عادة يديرون مسوحات الموظفين 
مستخدمين طرقا إلكترونية وطرقا قائمة على مواقع الإنترنت» وإنهم كثراً ما يستخدمون 
أدوات تقييم مبني على الإنترنت في التغذية المرتدة 360 درجة والأدوات الفردية للتقويم. إن 
التدريب العملي والتوجيه الوظيفي عن بعد هما نظام مألوف اليوم. يصف تشرش وآخرون 
(Church Et A1-2002)‏ الحل في شركة بيبسي كولا حيث تم إدخال تطوير المستقبل 
الوظيفي وأدوات الأداء الفردي من خلال موقع الشبكة الداخلية. إن ثقافة جديدة لتطوير 
الأفراد ونموهم قد تم ابتكارها حيث لدى الأشخاص المدخل إلى التطوير الذاتي وصولا إلى 
المستقبل الوظيفي. 

وإنه كلما قامت المنظمات بتغيير استخداماتها للتقنية فإن ممارسي تطوير ال منظمات 
سوف يحتاجون للاستمرار في إيجاد طرق لاستخدام تقنية لإدارة حلول تطوير المنظمات مع 
تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي wr‏ 
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فرق عملية وعن بعد. إن تقنية تطوير ال منظمات مثل السبورات البيضاء والحامل الورقي 
Flip Charts‏ هكن أن يكون من السهل ضمهما مع الشبكة الاجتماعية وأدوات التعاون 
عن «iso‏ وأن عملاء كثيرين سوف يتوقعون من ممارسي تطوير المنظمات أن يتكيفوا مع 
حاجات الفرق العملية (Church Et AL2002)‏ إن نجاح مثل هذه الجهود تعتمد بشدة 
على ألفة المنظمة مع التقنية. وأن الأخصائيين سوف يحتاجون إلى معرفة كيفية استخدام 
أعضاء التنظيم للتقنية» ومتى وماذا هكن رفض الحل باستخدام JI‏ وما هي الفوائد 
المتوقعة في إدارة الحلول عن بعد مقابل التعامل وجهًا لوجه. ويؤكد سبيك Speake)‏ 
8) أن تطوير المنظمات بحاجة إلى التحرك في العام الرقمي لإيجاد مهنيين مؤهلين في 
تطوير ال منظمات .(P.60)‏ وإن بإمكانهم استخدام التقنية لتسهيل التعاون. 

وكمثال» فإن التقنية تغير طريقة تطوير المنظمات ال مألوفة مثل ورش العملء الاجتماعات, 
ا مؤتمرات. انظر في اجتماع ورشة عمل تقليدية لإحدى شركات 100 Fortune-‏ وصفه ليند 
ودانسكن .(Lind&Danskin-2008)‏ بالاجتماع السنوي النموذجي يتم فيه دعوة )250( 
قائدًا ليستمعوا بانتباه حيث يقوم التنفيذيون بشرح النتائج الأخيرة, وأهداف التجارة 
القادمة, واتجاه الشركة الإستراتيجي» مع قليل من الفرصة للتفاعل. لقد تحول الاجتماع الآن 
إلى حالة تفاعل وحيوية حيث يجتمع الأخصائيون في مجموعات صغيرة ليشاركوا في التغذية 
المرتدة الفورية وفي الأفكار مستخدمين نظام التلمذة الجماعية. 

ويمكن أن تعزز الأدوات المتاحة على الإنترنت مثل الويكي Wikis‏ ومنتديات المناقشة 
المتزامنة أن يجعلوا من السهل عمل ورش العمل أو بديلًا لها - وذلك بتوفير مكان للأعضاء 
للمشاركة في الأفكارء وبحث الوثائق ومناقشة خطط العمل. وإن إضافة التقنية لورش 
العمل (اجتماع (Y,‏ يؤدي إلى بيئة جديدة حيث المشاركون الذين هم جسديًا حضور 
وأولئك الذين لا يمكنهم المشاركة متساوونء مما يعزز تنسيق ورشة العمل التقليدية عبر 
طرق جديدة لجمع المعلومات من المشاركينء وتقييم المقترحات والقيام مسح المشاركين 
حول تلك المقترحات ويقومون ببناء وتسهيل طرح الأفكارء وإنشاء فرق للمتابعة. وتحتفظ 
منصات الإنترنت بمخزون لكل هذا التاريخ والملفات التي تم اعدادها منه. وإن مثل هذه 
الاجتماعات هكن أن تجعل الارتباط ميسورًا وتوسع من دائرة الاتصالات مما يسهل أيضًا 
الإنكاقية E sla lae Y‏ 
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ويشير سبيك )2008( Speake‏ إلى أن الدور التقليدي لممارسي تطوير ال منظمات يمكن 
أن يكون متواجدًا ماديا وأن الأخصائي يستطيع قراءة الإشارات ال مربكة بين الأشخاص 
وعدم الاتفاقء وخيبة الأمل» وعدم الصبر sl)‏ الطاقةء والحماسة. والارتباط). وإنه حين 
يكون المشاركون على الإنترنت» فإن هذه التلميحات ليست بالسهولة لتمييزها. وبرغم أن 
التصويت على الإنترنت وأدوات أخرى تقدم بعض الحلولء فإنها لا يمكن أن تحل تمامًا محل 
التغذية المرتدة التي يحصل عليها الأخصائي من المشاركين في أوضاع أخرى. وإضافة EUI‏ 
ليس كل شخص 4S e‏ اختيار المشاركة بنشاط حيث إن البعض قد لا يكونون في وضع 
مريح» أو أنهم غير مدربين على هذا النوع من الاتصال» لذلك فإنه حينما قد تكون التقنية 
توفر الإمكانية لتسهيل التعاونء فإنها لا تقدم ضمانًا بذلك. وأخيراًء إن حجم الاتصالات 
والمحتوى الناتج عنها يمكن بسرعة أن يكون Gilb‏ حتى المشارك الأكثر انشغالا وأنه كلما 
تغيرت التقنية وظهرت تصاميم جديدة للاتصال تستمر في التطور والاستنباطء فإن ممارسي 
تطوير المنظمات يجب أن يظلوا متناغمين مع الطرق التي يتعاون ويرتبط الأفراد عن 
طريقهاء وأننا يجب أن نكون ذوي حاسة للتداعيات لخياراتنا في التقنية وذلك في ارتباطاتنا. 


الموقف الراهن لتطوير المنظمات: مواطن القوة والضعف والفرص: 

لقد أبان عدد من المؤلفينء أن تطوير المنظمات بحد ذاته في مفترق الطرق 
(Worley & Feyerherm 2003, P.97)‏ وإنه من منظور واحد كما يشير ورلي 
وفيرهيرم (Worley, Feyerherm)‏ فإن الغرض الرئيسي من مبادرات تطوير 
المنظمات وهو مساعدة القادة في تنفيذ التغيير لم يكن Il‏ ذا أولوية عالية بالنسبة 
للتنفيذيين. ومن منظور آخرء يبدو أن العمل التقليدي وقيم تطوير المنظمات تفتقر 
إلى السرعة التي يحتاجها اليوم التنفيذيون. وبالرغم من علاقة تطوير المنظمات في 
معالجة تحديات البيئة cl JI‏ فإن ممارسة تطوير المنظمات مم تستجب بسرعة 
كاملة طقابلة ال مطالب ال معاصرة. 

diues‏ فإن Bas‏ من الدراسات في تطوير المنظمات من الأغصائيين والتنفيذيين تم 
إجراؤها لتقرير مواطن القوة والضعف وإمكانات الفرص أمام تطوير المنظمات لإضافة 
مزيد من القيمة للمنظمات وإن رايتنبرج (Wirtinberg)‏ وزملاءها ويتنبرج وأبرامس وأوت 
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وویتنبرج s‏ وو أبرامس وكونوي وسلبين ;2004 (Wirtenberg, Abrams, & Ott,‏ 
Wirtenberg, Lipsky, Abrams, Conway, & Slepian, 2007)‏ أفادوا àl‏ بحث اجر ي 
من قبل اللجنة The Global Committee dhll‏ حول مستقبل تطوير ال منظمات. فإن 
اتحادًا برعاية اتحادات مهنية منخرطة في تطوير المنظمات. 

مواطن القوة الحالية في ممارسة تطوير المنظمات: 

فيما يلي بعض من مواطن القوة في تطوير ا منظمات والتي ورد ذكرها من قبل 
الأخصائيين: 

« التوجيه الشامل الذي يجيء به الأخصائيون. 

o‏ الأساليب الفنية والعمليات التي يستخدمها (مثل دعم عمل الفريق وتطوير القيادة). 

(P.12 - 2007 , Wirtinberg Et AI) القيم الإنسانية التي يتضمنها ممارسة تطوير المنظمات‎ ٠ 

وإضافة لذلك» وخلال مجموعة من المقابلات ذات العمق مع ممارسي تطوير ال منظمات» 
فإن فيرهيرم وورلي(2003) Feyerherm&Worley‏ وجدا أن الأخصائيين أرجعوا نجاحهم 
إلى العديد من المهارات والمقدرات. ها في ذلك التعليم العمومي العريض. والتدريب» 
والتجربةء والمهارات بين الأشخاص وال معرفة ذات الوضوح بالذات. 

مواطن الضعف الحالية في ممارسة تطوير المنظمات: 

ومع ذلك» وبرغم مناطق القوة هذه» OB‏ قادة إدارة الأعمال غالبا لا يختارون Lile‏ 
في تطوير ال منظمات حين يواجهون بتنفيذ تغيير رئيسي (Al, 2007 Wirtinberg Et)‏ 
وتفيد دراسات قام بها ممارسون وتنفيذيون أن هناك العديد من مواطن الضعف في كيفية 
ممارسة تطوير المنظمات في الوقت الحاضر: 
o‏ يختلف ممارسو تطوير ال منظمات في تعريف وممارسة تطوير ا منظمات. كذلك فإن رموز الحلول 

غير منسقة- أي أن بها تضارباء وأن الحدود متداخلة بين تطوير المنظمات وا مجالات الأخرى 
مثل السلوك التنظيميء والإدارة وعلم النفس )2003 (Worley & Feyerherm,‏ 
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٠‏ يوجد لدى ممارسي تطوير المنظمات ميل للتطبيق السريع للأماليب الفنية لأحدث 
الحلول والتقنيات» رها يكون ذلك دون اعتبار كاف لاستخدامها وتأثيرها. وقد عبر بعض 
الأخصائيين عن قلقهم من أن تطوير المنظمات كمن يقفز من فوق عربة وأنه بهذا العمل 
dis‏ من جازف بهويته .(Worley, Feyerherm, 2013 P.112)‏ 

« لقد لاقت قيم تطوير ال منظمات تحديًا بسبب انتشار القيم الموجهة نحو إدارة الأعمال 
الخاصة بالكفاءة والربحية والإنتاجيةء والتي هي الآن في تصاعد فوق قيم تطوير المنظمات 
التاريخية والإنسانية وفي مجال المشاركة الدهوقراطيةء ونتيجة لذلك OB‏ ممارسي تطوير 
المنظمات يصارعون في كيف أن يوفقوا بين المواقف التي تتصارع فيها تلك القيم مع 
بعضها الآخر. 
تطوير ال منظمات كما أنه لا توجد شهادة مرور واحدة (في هذا الخصوص). 

Myers-Briggs عندما يجد الأخصائيون أنفسهم يسهلون الاجتماعات. ويديرون دورات‎ o 


ويقومون بالتدريب العملي للأفراد ويعملون على حل الصراعات» فإن هذه الأعمال 
ليست شاملة لكل نشاطات التغيير. )2005 (Burke&Bradford-‏ 


٠‏ إن تطوير المنظمات بحاجة إلى فرز علاقاته مع الزملاء في الموارد البشرية. ويعتقد البعض 
أن إدارات تطوير المنظمات في معظم الشركات مضمنة في إدارات اللموارد البشرية 
الأمر الذي يقلل من نفوذها )2005 .(Burke& Bradford,‏ وإضافة لذلكء " فإنه في 
المنظمات حول العام» فإن إدارة الموارد البشرية تحتكر وظيفة تطوير المنظمات بطريقة 
غير مسبوقة. مما يحد من قدراتناء ويقلل من فعاليتناء ويجعل دورنا LE‏ للمساومة" 
.(Minaham, 2010, P.18)‏ 


o‏ بينما تشير دراسات حول تقييم فاعلية حلول تطوير ال منظمات إلى نتائج واعدةء فإن العملاء 
يستمرون في المطالبة بالأدلة على قيمة تطوير ا منظمات وأن مصداقية تطوير ال منظمات 
تعتمد على مقدرتها في التبيان بقوة فاعلية مختلف طرق تطوير ا منظمات مثلء ما الذي 
له فاعلية» وأين ممكن أن يعملء وكيف يعمل؟ (Burnes & Cooke , 2012, P.1415)‏ 
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الفرص أمام تطوير المنظمات في المستقبل: 

يمكن لتطوير ال منظمات الاستمرار في التطوير والتكيف بشكل أفضل مع متطلبات 
التغييرات التنظيمية المعاصرة إذا هي قامت بإجراء بعض التغييرات. وأن عددًا من الكتاب 
قد لاحظوا أن تطوير ا منظمات يجب أن يحوي العديد من التغييرات» وأن بعض التيارات 
تشير إلى أن هذا قد سبق أن تم في عدد من المجالات. 

جرينر وكامينجز )2005( Greiner &Cummings‏ استعرضا تاريخ تطوير ا منظمات 
والأخصائية الحالية ووضعها مقارنة بين أزمة سابقة في تطوير ا منظمات واليوم. وأبانا أنه 
في السبعينيات )19708( حين ضيق تطوير المنظمات دائرة تركيزه» فإنه بداءة لمم يكن قادرا 
على التكيف مع الأحوال المتغيرة في كثير من ال منظمات» مما جعله يفقد الدعم من ال مديرين 
والتنفيذيين. وبينما بدأ مجال تطوير التنظيم بالتجاوب بالتالي» فإن الوضع الحالي لتطوير 
المنظمات يشير إلى ستة أعلام حمراء جديدة هي في اعتقادهم تشير إلى فقدان مجال تطوير 
المنظمات الصلة مع الفرص الحالية والمستقبلية لتطوير المنظمات لابتكار " حلول تكاملية في 
التحديات الرئيسية التي تواجه منظمات الغد " )108 (Greiner & Cummings, 2005, P.‏ 

« إهمال aS; Ul‏ في gue‏ قرارات الإدارة العليا. 

٠‏ إهمال المشاركة في صياغة الإستراتيجية. 

e‏ إهمال المشاركة في الاندماجات والاستحواذ. 

٠‏ إهمال المشاركة في العومة. 

٠‏ إهمال المشاركة في التحالفات والمنظمات الافتراضية. 

« إهمال المشاركة في الحاكمية والاستقامة. 

ويضع بيرك )2011( Burke‏ حدًا للتمييز بين تطوير المنظمات(00) كمجال يعالج التغييرات 
التنظيمية المخططة) وبين مجال تطوير ال منظمات والتغيير :(Odc)‏ وهو المجال الأكثر توجهًا 
أكادهِيًا ويعالج كلا من التغييرات المخطط وغير المخطط لها. وأنه بفعل ذلكء فإن الكاتب يشير 
إلى ان مجال تطوير المنظمات قد قام بتطوير بعض الابتكارات في السنوات الأخيرة» لكن التأثير 
ممجتمع تطوير ا منظمات والتغيير (Odc)‏ فتح فرصًا للابتكار في أربعة مجالات: 
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Ihol -Y‏ بنظم مزدوجة ذات ارتباط فضفاضء حيث التغيير عمل متواصل» وطارئ. وارتجالي 
وذو حجم بسيط. 

-Y‏ تطوير أساليب فنية جديدة وكذا أدوات لتغيير الثقافة التنظيمية: والتى يجب أن تكون 
CST‏ من آذ لقحو / ارف هال قبع dS E‏ مرجوة «ll Xo.‏ فن etas‏ 
يجب أن يعملوا لترجمة هذه القيم إلى سلوكيات بحيث " يكون التركيز فيها على هذه 
السلوكيات الرئيسية وليس على القيم والثقافة المرجوة بذاتها". )152 (Burke, 2011, P.‏ 

-Y‏ مفهوم جديد للمعارضة»ء كما تمت مناقشته في الفصل الثامن» حيث إن المعارضة ليست 
موضوعية في الحقيقة خارج مسؤولية خبير التغيير والعلاقة مع عضو ال منظمة. 


-٤‏ طريقة جديدة لتطوير القادة وهي بشكل أقل حول برامج التدريب وأكثر حول مجموعة 
من المراحل في تطوير القائد الذي بمقدوره أن يعكس ويتعلم من (التكليفات أي المهام) 
ذات التحدي التي يكلف بها. 
وقد لاحظ الباحثون والأخصائيون عدة طرق أخرى من الممكن أن يجعلها ممارسو 

تطوير المنظمات ميسرة مممارستهم وتضيف لتلك الأخصائيات قيمة أكثر. إن التحسينات في 

القيادة ستكون مطلبًا له حاجة مستدهة» لذلك فإن أحد الاتجاهات سيكون " بناء المقدرة 
القيادية l>‏ وللمستقبل"(15 (Wirtenberg Et AL, 2007, P.‏ وكجزء من هذه المقدرة 
القيادية» فإن ذلك سوف يستلزم مساعدة القادة في التعامل مع تعقيدات إدارة التغيير 
في بيئة عالية. وإن الأخصائيين والباحثين يعرفون أنه ليست كل العمليات loy‏ التغيير 
وأنه ليست كل حلول تطوير ال منظمات تعمل بمستوى جيد واحد في كل الثقافات. " وأن 
ممارسي تطوير المنظمات العالميين لديهم مقدرة الرؤية للمواجهة والتغلب على التعقيدات 
عبر التعدد في الثقافات في حين أنهم يقومون بإنجاز عمل ناجح في تطوير المنظمات على 
مستوى عاطي. 
(Yaeger, Head, & Sorensen, 2006, P.134)‏ 


ولاحظ آخرون أنه في المستقبل بالنسبة لدور ممارس تطوير المنظمات فإن المهارات في 
إدارة الأعمال ستكون dago‏ بشكل Jle‏ إن ES‏ من ممارسي تطوير المنظمات يفتقرون 
إلى التدريب العميق في إدارة الأعمال مما يجعلهم يفتقرون للخلفية من ال معرفة في «JUL‏ 
تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي wa‏ 
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واحتياجات العميل والسوق» وفرص امنافسة والتهديدات» وأكثر من ذلك. ونتيجة EUU‏ قد 
لا يكونون ذوي وعي كاف محتوى إدارة الأعمال للتغيير بحيث يستطيعون التحدث بثقة 
مع العميل أو أي عميل محتمل وبلغة ذلك العميلء وربط مخرجات تطوير المنظمات مع 
احتياجات ونتائج إدارة الأعمال. إن مزيدًا من المعرفة بإدارة الأعمال وتطوير الحلول التي 
تعالج قضايا إدارة الأعمال المعاصرة سوف ترفع القيمة التي يقدمها خبير تطوير المنظمات 
مثل المعالجة ذات الفاعلية الثقافية التنظيمية خلال إعادة الترتيب التنظيمي» وتجميع 
الصناعة والاندماجات والحيازات )15 .(Wirtenberg Et AL, 2007, P.‏ 


إن تكييف تطوير المنظمات لحاجات ا منظمة سوف يتطلب توزيع 423 في زمن قياسي 
قصير وكذا في التعلم كيف تكون الموازنة بين الأساليب الفنية التقليدية مع الحلول الحديثة, 
"وأن نعتمد قليلا وبشكل xS]‏ على الأماليب الفنية وأن نقفز على الإبداعات الحديثة" 
.(Worley & Feyerherm, 2003, P. 104)‏ وهذا قد يقتضي ارتباط تعلم الأخصائيين 
كيف يكيفون قيم تطوير المنظمات للاحتياجات المعاصرة بديلا من الإصرار على مجموعة 
من القيم الإنسانية باعتبارها أكثر مواءمة بالنسبة لكل حالةء وا لمسألة هي هل هكن أن 
يظل المجال ذا علاقة با منظمات ال معاصرة وف الوقت نفسه تحتفظ مجموعة من ال مفاهيم 
والقيم التي يشترك فيها الأخصائيون. وأن يتم تركيز تطوير المنظمات على القيم الإنسانية 
(تلك التي تم البحث فيها في الفصل الثالث). إن ذلك قد يعارض بعض التغييرات التي 
طلب من الأخصائيين تطبيقها. ويجب على المجال أن يصارع مع قضيته وكيف ينبغي على 
الأخصائيين أن يوازنوا بين الحاجة لمساعدة العملاء في صنع قرارات صعبة في إدارة الأعمالء 
(مثل اللجوء للمصدر الخارجي بالنسبة للعمالة وتخفيض العمالة» وإغلاق المواقع) مع 
افتراض أن أعضاء التنظيم ينبغي أن يشاركوا وينخرطوا في القرارات التي تؤثر عليهم. 

إن حجميسون وموتامدي وحرينر )2011( Jamieson ,Motamedi&Greiner‏ يؤكدون 
أن العلاقات الاستشارية في المستقبل سوف تتغير حيث إن نفس دور ال مستشار سوف 
يتغير " بحيث يجب دمج المحتوى مع العملية أو الإجراء نحو إيجاد حلول سريعة ويتم 
العمل بها مع التزام كامل المستشارينء الذين يعملون بأسلوب تجاوب سريع» سوف 
يساعدون عملاءهم لإيجاد حلول عبر المعرفة الجماعية التي تولد قرارات سريعة مرضية" 
(P. 167)‏ إنهم يكتبون عن أنواع جديدة من المشورة: )1( "مستشار أخصائي تسهيل "Asl‏ 
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يساعد الأعضاء بسرعة وبشكل متفتح مع المناقشة والوصول لاتفاقء لكنهم أيضًا يدمجون 
محتوى الخبرة باختيار موضوعات للمناقشة والتأثير على الأجندة )2( وأن ال مستشارين 
(Transorg)‏ متخصصون في slo‏ علاقات تعاونية عبر كامل ال منظمة والتفاوض حول عمل 
سريع بين مجموعة متفاوتة من أصحاب المصلحة في منظمات متعددة. إن هؤلاء يشيرون 
إلى أن الأدوار الاستشارية الحديثة تتطلب عمليات من الشبكات جديدة» وانخراط بتوجيه 
وإرشاد. وحوار اجتماعي بناء يساعد أعضاء التنظيم أن ينخرطوا في حوار slug «Jis‏ 
علاقات» ويفاوضوا في الأمور الصعبةء ويتعاونوا كما أنهم يناقشون - أي SUI‏ - أن هذه 
الأدوار الاستشارية الحديثة سوف تعتمد على محتوى الخبرة أكثر من اعتمادهم على ما كان 
يفعله تطوير المنظمات aul‏ في الماضي. 


تطوير المنظمات والمحافظة على الاستمرارية: 

حدث في السنوات الماضية رغبة متناهية واعتراف أن ممارسي تطوير المنظمات لهم 
دور يقومون به في التحول نحو إيجاد منظمات ومجتمعات قابلة للاستمرارية وإن تطوير 
ا منظمات تاريخيًا استهدف التأثير على الجوانب الاجتماعية والاقتصادية للمنظمات» وإن 
الدعوة الآن كانت لتطوير المنظمات لتحتضن " ثلاثة في النهاية" مسؤولية اجتماعية, 
واقتصادية وبيئية sf)‏ الأفراد. والربح» والكون). كيف هكن للمنظمات أن تخفف من 
تأثيرها على الكون؟ وكيف يكن أن تتعدى إلى الأبعد من ذلك لتسهم بنشاط مسبق إلى 
dio‏ ومجتمع أكثر قوة من الناحية الصحية. وللاستجابة لهذه الأسئلة فإن ذلك يعتبر تحديًا 
us;‏ ويعود ذلك» ليس في جزء بسيط منه» إلى المعتقدات المختلفة والآراء حول ذات 
المشكلة. 

وإنه في الجانب الأقصى هل هؤلاء يناضلون / يناقشون الإجماع العلمي أن الحرارة 
العالمية تحدث و/أو أن النشاط الإنساني أسهم في تلك الحرارة. وأنهم يميلون لإنكار مسؤولية 
الشركة لعلاج الموقف أو أي أمراض أخرى تسببت فيها الغازات» والتلوث» أو عدم العدالة 
الاجتماعية. «s‏ في الجانب النهائي الآخر من السلسلة المتصلة توجد شركات قامت بالتزام 
جوهري لبناء مستقبل أكثر استقراراً والنظر في نموذج صحيح لإدارة الأعمال الذي يجيء 
بنا بعيدًا عن هذه الفوضى )289 A. Mohrman & Worley, 2010, P.‏ .5).. هذا ويشرح 
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لاسزلو ولاسزلو(1:25210)2011 & Laszlo‏ أن aS‏ من الشركات تبدأ عملها نحو الاستمرارية 
أولا بالالتزام بالقانون الذي يتحكم "في مقدرة مؤسسة إدارة الأعمال كما هي العادة", 
ومثال لذلك إعادة التدويرء تقليل انبعاث الغازات والتلوث في الجوء أو إزالة بعض السميات 
وال مواد الخطرة ومنتجاتها. وإن ردة الفعل هذه بالالتزام للتقليل من دمار البيئة الحيوانية 
التي تطلقها المنظمات فإنه بالإمكان مقارنتها بمنظمات ذات نوايا لإيجاد نظم لنشاط صحي 
مسبق. هذا وإن لاسزلو ولاسزلو Laszlo & Laszlo‏ يطلقان على هذا " الاستمرارية كالعادة 
" والمقدرة حيث ممارسات الاستمرارية تصبح الجزء الشمولي للمنظمة. 

كما يوجد أيضًا شاهد أن حركة الاستمرارية سوف تصبح مهمة بالذات للأجيال الحديثة 
التي تدخل القوى العاملةء الذين تجتذبهم للعمل للمنظمات التي تعمل في ممارسات 
اجتماعية مسؤولة. ويكتب في ذلك مايستر ووليارد )2010( Meister & Willyard‏ ما يلي: 
إن المنظمات التي تولي اهتماما لتأثيرها البيئي يمكن ان تجذب جيلا كان ذا حساسية للقضايا 
البيئية في مدارس الاطفال... استمرارًا إلى موقع العمل حيث لديهم الفرصة أن يقوموا بدور 
نشط مسبقا في قضايا يهتمون بالعام وأن تكون مقترحات - أي القضايا ذات جاذبية. P)‏ 
80( 


وإن كشي من ممارسي تطوير المنظمات الذين هم تأهلوا مسبقا لطبيعة ترابط النظم 
وخاضوا التجربة في التغيير بالحجم الكبير هؤلاء قد تم اجتذابهم لهذا السبب المهم الذي 
من شأنه الاستفادة من العديد من مهارات تطوير المنظمات. 

o]‏ مارفا ق التفكبر ول انظ سوق فون لها حاجة dll d al‏ وق ال 
«el pal‏ والايتكار. وحلول للجماعة الكبيرة وكثر غر ذلك من القدرات (واطهازات) جميعها 
فإنها سوف توجد لها حاجة مسبقة في كثير من المواقع. إن نضوب ال موارد ومحدودية 
الاقتصاد قد تتطلب منا العمل نحو الاكتفاء الذاتي ا محلي الأعظم وأن هناك عملا كثيرا 
سوف يكون مطلويًا إنجازه )1 (Adams, Royal, & Church, 2011, P.‏ 


وكما يبدأ عملاؤنا في تعزيز جهودهم المعزولة في الاستمرارية وتحويل التفكير المستمر في 
ثقافات منظماتهم» فإن لممارسي تطوير المنظمات دور يلعبونه. وتحديداء OB‏ ممارسي تطوير 
المنظمات يمكن أن يساعدوا في الحركة لابتكار منظمات قابلة للاستمرار من عدة «3b‏ هي: 
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o‏ مساعدة المنظمات للحصول على اتفاق وتطوير أهداف وغايات تدفع الممارسات المستمرة 
عبر كامل المنظمة. 

٠‏ إدارة المطالب الخارجية للعملاء والقوانين الحكومية وتقرير كيف يتم تنفيذ التغييرات 
للممارسات الجارية. 


o‏ تسخير طاقات الموظفين بالمنظمة نحو إيجاد منظمات اجتماعية مسؤولة. 


o‏ ترتيب وتنسيق Bae‏ إدارات ووظائف. Le‏ 2 ذلك الهندسة» والتسويق والعلاقات العامة, 
والعمليات» والمالية وأكثر من ذلك حيث إن كلا منها لها دورًا تقوم به. 


o‏ مساعدة ال منظمات. في عملها مع الموردينء والعملاء وآخرين من شبكات رسمية وغير 
رسمية؛ حيث إن هناك اعترافا متناميًا أن ا منظمات تعمل في عزلة وقد لا يكون لديها 
ا مقدرة والطاقة لتتجاوب بفاعلية كبيرة ممثل هذا التنامي. 

٠‏ دمج واستمرارية الرؤية إلى قياسات "مترية" ومكافآت وهياكل داخلية» وعمليات ونظم. 
وأن ابستاين و بهوفك )2010( Epstein & Buhovac‏ يقدمان كشفا بعدد من القياسات 
المترية ا ممكنة, للنظرء Le‏ في ذلك حجم الخسائر من ا مخاطر ا مستخدمة. تكلفة الطاقة 
اختراقات حقوق الإنسانء» تكلفة الغرامات والنظافة البيئية» وتحسين السمعة في 
الأخصائيات البيئية ا مستمرة. 


الخاتمة: مستقبل تطوير المنظمات: 

وكما تناضل المنظمات المعاصرة مع LLAS‏ خطوات سرعة التغييرء فإن التقنية المتزايدة, 
والقوى العاملة المتنوعة العالمية والديمغرافية» ثم التغييرات في ممارسات العمل والقيم 
لذلك فإن من الواجب أن يغير تطوير المنظمات ممارساته الذاتية ليجعل منها نماذج لطرق 
جديدة للتشغيل ممصلحة عملائنا. إن الفرص متوافرة بشدةء وإن الالتزام العنيد للممارسات 
القدهة والقيم لن يجن بعملائنا دوماء وأنها بديلا عن ذلك سوف تبعد المجال من حقيقة 
اليوم» وإنه في ذات الوقت ol‏ ممارسات تطوير المنظمات والأساليب الفنية سوف تظل 
ذات d Lo‏ باحتياجات العمال المعاصرين. إن التحدي أمام المجال Dlo‏ هو كيف يكون 
تكييف الأخصائيات دون التخلي عن المبادئ الأساسية. 
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الملخص: 

إن طبيعة المنظمة في تغيرء وفي الوقت نفسه إن القوى العاملة وطبيعة العمل في تغير. 
وإن الاتجاهات المضفورة التي تم شرحها في هذا الفصل فهي تبتكر بيئة يجب على المنظمات 
تفهمها ومعالجتها إذا كانوا يريدون طريقًا للاستمرارية في المستقبل. إن البيئة الجديدة 
تتطلب GSS‏ مركبا وابتكارًا واهتماما بحركية الإنسان بالمنظمات. ونتيجة «D.‏ فإن هذا 
بالذات له علاقة ويتطلب Ég‏ ضروريًا لامتلاك المهارات للموارد البشرية أو الشخص المهني 
في تطوير المنظمات. ونظرًا لوجود تلك التحديات فإنها ليست فقط مهارات توجد لها حاجة 
من قبل أولئك المعنيون بألقاب " مستشار تطوير المنظمات. إن مهارات تطوير المنظمات 
تنطبق على المديرين» وعلى مديري «ole ll‏ وأعضاء الفريق. 

إن تطوير المنظمات مجال تفاؤل تدفعه إمكانية المستقبل الإيجابي الذي ينتظرناء 
وأن التغيير يمكن تحقيقه بفاعلية عن طريق التطبيق المناسب من نظرية ele‏ الاجتماع 
للممارسة التنظيمية. إن هذا التفاؤل الذي يجذب الكثير من ممارسي تطوير المنظمات إلى 
نفس المجال ويشجعهم على عملهم المستمر لمساعدة الأفراد. والجماعات» وكامل المنظمات 
أن يستمروا في التغيير والنماء. وكما يتغير العام ويتطورء وتبرز قضايا شائكة ومتعددة 
الأوجه فسوف تستمر ليبرزوا أنفسهم» وأن مجال تطوير المنظمات سوف يستمر للتكيف 
والنماء ليجد طرقا جديدة لمعالجة مشكلاتنا الجديدة. 
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تمارين ونشاطات: 
-١‏ التعاقد. 
-Y‏ جمع البيانات. 
۳- التغذية اممرتدة والمقاومة. 
-E‏ الحل الفردي (التدريب العملي). 
0- حل الفريق (تسهيل وتطوير الفريق). 
1- حل كامل المنظمة (تصميم ال منظمة). 


wI‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير AJ]‏ لتنظيمي 


مستقبل تطوير ال منظمات 


تمرين )١(‏ التعاقد: 

آن ماري لويس Lewis Ann Marie‏ هي نائبة الرئيس لتطوير ال منتجء كما أن Eduardo‏ 
8 أدوار دو سيلفا هو أيضا نائب الرئيس لخدمة المنتج والدعم. تصور أنك ممارس 
داخلي لتطوير المنظمات تدعم هذين القائدينء وأنك تسلمت اليوم البريد الإلكتروني التالي 
من ان ماري .Ann Marie‏ 

أريد الاتصال بك حيث إن أدوار Eduardo»‏ وأنا كنا نتحدث قريبًا حول مشكلة 
تواجهنا مع فريقينا الاثنين. إن فريقي» تطوير اممنتج» مسؤول عن جميع الوظائف والمقدرات 
الخاصة منتجاتنا. وإننا نقوم بتطوير منتج جديد ونعمل على رفع درجة المنتجات الحالية. 
وإن فريق أدوار Eduardos»‏ مسؤول عن دعم المنتج وعليه فإنهم ينتقلون إلى موقع 
العميل ويقدمون للمنشأة الدعم والصيانة للعملاء الذين يطلبون وحدات جديدة أو الذين 
لديهم مشكلات مع منتجاتهم الحالية وإنه إذا تعذر شيء ماء فالعميل يتصل بالهاتف 
ونقوم بإيفاد احد فنيي ادوار دو للموقع. 

والمشكلة هي أن الفريقين الاثنين حاليًا في نزاع. إن فريق أدوار دو Eduardo‏ يبعث 
ouo az cul Ca]‏ برقع gll deo‏ أو أنه شن لنا CoL oa‏ لق احفياجات 
الصيانة التي يرونها. وبعد كل «US‏ إنهم يرون الاتجاهات ونقاط الفشل ق المنتجات. إن 
فريقي ds‏ موقت اذاف عن و امون طليبات رفع الارعة لأنهم يريدون أن يقرروا 
بأنفسهم ما هو المنتج الذي ينبغي رفع درجته والذي لا ترفع درجته. وفي الحقيقة لدينا 
عدد قليل من الموظفين في تطوير المنتج للعمل في رفع الدرجات المطلوبة» لذلك علينا ان 
نضع أولويات» وأحيانًا يأخذ ذلك بعض الوقت Us‏ لتلبية الطلب. 

أدوار دو: وإنا نود الاجتماع معك لتطوير كيف يمكن أن نجعل الفريقين يعملان سوبًا 
بشكل أكثر فاعلية. هل يمكنك dol]‏ متى يمكن أن نجتمع؟ 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 1V‏ 


الفصل الخامس عشر 


انظر الأسئلة التالية وأنت تعد لاجتماعك: 

-١‏ من العميل في هذه الحالة؟ حدد أنواع مختلف العملاء من الفصل السادس الذي تكون 
له صلة بهذا التعاقد. 

Y‏ - ما الأسئلة التى تريد توجيهها إلى أدوار دو وآن مارى Ann Marie & Eduardo‏ خلال 
اجتماعك "T‏ ي معهم؟ l‏ 

-Y‏ ما الأمر الذي من المحتمل أن يجعلك تقوم بإعادة النظر حول ما إذا كان هذا التعاقد 
فكرة جيدة؟ ما الذي سوف تستمع إليه وأنت تعقد اجتماعك التحضيري؟ 


-٤‏ ماذا تقترح كخطوة قادمة؟ 


تمرين (؟) جمع البيانات: 
اقرأ ws‏ من السيناريوهات الخمسة أدناه. ثم قرر ما هو أفضل مدخل لجمع البيانات» 
لهذا السيناريو sto‏ على المبادئ المحددة في الفصل السابع: المقابلات» مجموعة التركيزء 
المسوحات. الملاحظاتء أو إجراءات غير متطفلة. 
e‏ إذا اخترت OWAL‏ ومجموعات التركيزء أو المسوحات» حدد من الذي يشارك وكيف» ثم 
اكتب الأسئلة التي تود توجيهها. 
٠‏ وإذا اخترت الملاحظاتء اشرح من الذي سوف تقوم ملاحظته» ولأي فترة من الوقتء وفي 
أي وضع. 
e‏ وإذا اخترت إجراءات غير متطفلة» اشرح ما البيانات التي تود جمعها وكيف LSe‏ القيام 
السيناريو١:‏ العميلء هي مديرة مبيعات» أفادت أن فريقها " لا يعمل بشكل سليم مع 
الفريق من خدمات العملاء " وقد أفادتنا - المديرة - أنها Llo‏ تتوسط في النزاعات بين ما وعد 
به فريق المبيعات للعميل وما وافق على تقدهه فريق الخدمات. ils‏ تشكو أن فريق الخدمات 
يرفض تطويع التعليمات لخدمة عميل. وإنه في هذا الجانب» فإن مدير خدمات العميل يفيد أن 
فريقه Ulo‏ يشكو أن إدارة المبيعات تقدم وعودًا بخدمات لمم يدفع العميل قيمتها. 


WA‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


مستقبل تطوير ا منظمات 


السيناريو Y‏ العميل هو مدير لأحد فروع سلسلة تبيع أحذية للجريء وتوجد عدة 
مخازن في المنطقة, وأن JS‏ مستودع يعمل به حوالي (YO)‏ موظفا. والعميل قلق من أن 
المبيعات في تدنَّ مستمر جزتيًا بسبب المنافسين الجدد الذين يقدمون أسعارًا أفضل وأنه 
يشعر أنه إذا كان الموظفون أكثر التزاماء وأنهم إذا كانوا أكثر لطفًا مع العملاءء وأفضل في 
ترويج المبيعات» فإنهم سيميزون شركته بين المنافسين وذلك بتقديم منتج بشكل متميز. 

السيناريو ": حدث قريبًا أن Sae‏ من الموظفين بدؤوا في رفع شكاوى ضد المديرين في 
إدارة الإنتاج. فقد هبط الإنتاج )٠١(‏ في المائة في الأسابيع القليلة الماضية كما أن الأخطاء 
المكلفة ارتفعت ب (Y0)‏ في المائة. وأن جميع هؤلاء الموظفين هم على نظام الساعة ممن 
لا يتلقون أي مميزات. وليس هناك موظفون من ذوي الرواتب رفعوا شكاوى. وتحدث 
الشكاوى بشكل مستمر في الشهر الثالث من كل سنة. 


السيناريو €: تواجه وكالة حكومية تختص بالتفتيش على الصحة والسلامة زيادة ملموسة 
في العمل بسبب أن عددًا من المرافق بحاجة إلى تفتيش منتظم. ويوجد )+ (Y0*‏ موظف 
في ستة أقسام جغرافية. وبرغم وجود عدد من فرق تحسين العمليةء فإن العمل استمر 
يستغرق Ég‏ طويلا ليكتمل» وذلك بحسب قول العميل. هذا وإن العميل يرغب في معرفة 
كيف يرفع الإنتاجية دون اللجوء لتوظيف موظفين إضافيين. 

السيناريوه: إنه في كل شهر فإن المديرين الإقليميين الأربعة للمبيعات» في الولايات 
ا متحدة يجب eade‏ تسليم تقرير إلى الفريق ULT‏ ا لمحلي يبين التنبؤ مبيعاتهم للشهر 
القادم. وأن قادة الفريق JUI‏ أوضحوا أنهم بشكل مستمر يستلمون هذه التقارير في وقت 
متأخر وأن التقارير aS.‏ ما تكون في النماذج الخطأ أو أنها تحتوي على أخطاء وأن الموظف 
المالي أقر في الربع الأخير للمحليين الماليين من الخارج أنه قد قدم معلومات غير دقيقة حول 
الموقف امالي للشركة بسبب أخطاء في هذه العملية. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي wa‏ 


الفصل الخامس عشر 


التمرين ": التغذية المرتدة والمقاومة: 
إن العميلة هي المدير التنفيذي لفندق تتوق أن تحصل على تقويم خمسة نجوم 

للفندق هذا العام. وقد اتصلت بك باعتبارك الأخصائي في تطوير ا منظمات لتفهم بشكل 

أفضل المنظور يومًا بيوم لدى الموظفين من أجل تنفيذ برامج وممارسات لتسهيل خدمة 
العملاء والجودة بالفندق. تخيل أن البيانات التالية تم الحصول عليها من ملخص من سبعة 

مجموعات تركيز تم إجرؤه مع الموظفين وأن مجموع (VY)‏ موظفا اشتركوا في المجموعات. 

والتي تم تنظيمها في فئات متجانسة:(١)‏ إدارة شؤون الغرف (Y)‏ مكتب الواجهة والاستقبال 

والعاملون في البوابات (Y)‏ العاملون في المطبخ والمطعم )€( المؤتمرات والفعاليات )0( 

الصيانة والتسهيلات (I)‏ الحجوزات (V)‏ إدارة الإدارة. 
يعتقد الموظفون أن BES‏ من التنسيق مطلوب بين الإدارات: 

UJ"‏ في المطبخ لا يكون لدينا إخطار كاف لطلبات الدقيقة الأخيرة من الفعاليات الخاصة". 

٠‏ "إن موظفي مكتب الاستقبال لا يحتفظون أبدًا بالأسعار الخاصة المخفضة التي نقدمها 
في الحجوزات. ونستلم شكاوى أن الضيوف يتلقون إجابتين مختلفتين حين يطلبون 
الأسعار للمجموعات". 

٠‏ "أحيانًا الصيانة لا تتابع في أوامر العمل التي تقدمها إدارة شؤون الغرف". 

وقد لاحظ موظفون من عدة إدارات أن لديهم نقصًا في الموظفين» ويساومون على 
مقدرتهم لقضاء وقت ضروري لأداء مهامهم. 


o‏ "نحن ضائعون في الضيانة لقد فقد ثلاثة من عمال الصيانة هذا العام وم يستبدلوا". 
"إن شؤون الغرف كان لابد أن تخفض في نظافة الفسحات العامة ممصلحة الحفاظ على 
الوقت لغرف الضيوف". 


لقد جاء ذكر التدريب كقضية في عدد من الإدارات. 

* "نحن بحاجة إلى تدريب منتظم أو على الأقل تحديثًا في اجتماعات موظفينا. إن نظام الحجز 
أصبح معقدًا وإنه Y‏ يبدو أننا lol‏ سوف نعرف التغييرات قبل أن يتم فرضها علينا". 

« "إن أفراد الصيانة بحاجة إلى تدريب أكثر في خدمة العملاءء وإننا بالنسبة لمكتب 
الاستقبال Glo‏ نتلقى شكاوى حول وقاحة موظفي الصيانة". 





ée‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


مستقبل تطوير ا منظمات 


الجزء 1: اجتماع التغذية المرتدة: 

-١‏ كون فريقًا مع أحد زملاء الفصل, أحدكم سوف يقوم بدور Las]‏ تطوير المنظمات 
والآخر سيكون هو العميل. قدم البيانات للعميل في اجتماع تغذية مرتدة. ينبغي على 
العميل أن يوجه clu]‏ ويقوم برد فعلء أو يقاوم كما يحلو لك. 

-Y‏ ناقش التمرين» كيف كان تجاوب العميل للتغذية المرتدة؟ هل كل منكما أنجز ما كان 
يأمل إنجازه؟ كيف يكون الشعور عند سماع التغذية المرتدة من المستشار؟ هل تشعر 
أنك سمعت ما ينبغي أن يكون قد تم تقديمه؟ 

-Y‏ كيف كانت جودة التغذية المرتدة (A)‏ اشرح السلوك بدلا من التقويم (B)‏ قدم أمثلة 
محددة بدلا من التعميم كلما كان ممكنًا (C)‏ قم بالتوازن بين الإيجابيات والسلبيات في 
التغذية المرتدة (D)‏ ساعد بدلا من العقاب» edle (E)‏ السلوكيات التي مكن للمتلقي 
التحكم فيهاء (F)‏ كن صادقا مع البيانات وابتعد عن التصادم (G)‏ وأخيرًا حفز للعمل. 


الجزء 11: رد فعل العميل : 

تخيل أنه مضى أسبوع. وأن العميل أرسل البريد الإلكتروني التالي إلى ممارس تطوير 
ا منظمات. 

لقد كنت أفكر في البيانات التي قدمتها لي الأسبوع الماضيء ولقد توصلت إلى عدة 
نتائج وأنه قبل أن اتخذ أي إجراء أعتقد أنك بحاجة لتوضيح البيانات. Nol‏ وقبل كل شيء 
فإن مديري الإدارات لديهم الصلاحية لتوظيف موظفين إضافيين كما يرغبون» وأنهم كانوا 
يماطلون بعملية التوظيف. لست أنا الشخص الذي أمنع التسهيلات عن عمال الميادين 
الاضافيين. Glo Lai] Lob‏ كانت Ier‏ من عمليتنا بالنسبة لموظفي الحجوزات أن نجعل 
مكتب الواجهة على علم بالتغييرات في الأسعارء وليس العكس هو الصحيح» لذلك OB‏ 
مسألة التنسيق بين هاتين الإدارتين محبط للآمال بسبب هذه الأخطاء التي ليست أخطاء 
مكتب الواجهة. ثالثء إنني م أسمع مطلقًا أن ضيوفًا اشتكوا من وقاحة موظفي الصيانة, 
لذلك لا أفهم من أين جاءت هذه النقطة. Us]‏ نسأل الضيوف بشكل منتظم» وإنني مم أسمع 
بهذه النقطة من قبل. أود أن أتقابل معك مرة أخرى مناقشة هذه النقاط. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 56١‏ 


الفصل الخامس عشر 


ناقش الأمثلة التالية مع زميل في الفصل: 

-١‏ ما شعورك الأولي حول هذه الرسالة في البريد الإلكتروني؟ لماذا؟ 

-Y‏ هل تطلق على هذا العميل أنه معارض SY el‏ علل لذلك. وهل يمكن ربط تجاوبها 
لأي من أشكال المعارضة التي تم شرحها في الفصل الثامن؟ 

-Y‏ كيف هكن أن تستجيب للعمل عندما تكون لديك الفرصة ممقابلتها مرة أخرى؟ 

التمرين € الحل الأحادي (التدريب العملي): 

لقد وافقت cal‏ على تدريب يلينا Yelena‏ عملياء وهي مديرة عمليات أحد المستشفيات, 
والتي تريد تحسين مهاراتها القيادية. لقد شاركت حديثًا في تقويم تغذية مرتدة Y‏ حيث 
حصلت على تغذية مرتدة من مديرهاء وزملائها ومن الموظفين الذين تشرف عليهم. إنها 
اتصلت بك شخصيًا لمساعدتها بالذات في علاقاتها مع فريقها المباشر. هنا بعض من تعليقات 
فريقها حول till‏ 


wey‏ تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


مستقبل تطوير ال منظمات 


التفويض: 

"إنني قلق أن يلينا YELENA‏ تأخذ على نفسها القيام بكل شيء ونحن هنا مساعدتها 
ودعمهاء وتبدو أحيانًا أنها تأخذ كل العبء بإدارتنا دون مساعدتنا. إنني أعتقد أن لدينا 
الكثير الذي هكن تقديمه. وإنني أرغب أن أتحمل مسؤولية أكثر". 


الاتصالات: 

"إن يلينا YELENA‏ عظيمة في مجال الاتصالات معنا. ولدينا اجتماع للموظفين 
Ces ul‏ حيث تشاركنا في كل شيء يسيرء ولدينا مراجعة سريعة لكل من مشروعتناء هي 
تنصت لمدخلاتنا. حتى أنه في Ja us‏ الأسبوع إذا حدث شيء فإنها تبعث UJ]‏ جميعًا 
بالبريد الإلكتروني لنكون على "ele‏ 
المعرفة بإدارة الأعمال: 

" إن يلينا YELENA‏ تعرف كثيراً عن العناية الصحية XS]‏ من أي شخص أعرفه. إنها 
مواكبة حتى تاريخه للقوانين» والتي كثير منها معقد تماما". 

التقنية المرتدة حول الأداء وإصدار التوجيه: 

"إن الفرصة الوحيدة التي أراها للتحسين هي أنني أريد أن أحصل على مزيد من 
التغذية المرتدة المباشرة منها حول كيف أنا أعمل. إن لدينا عملية تقويم slo‏ سنوي لكن 
ذلك يبدو أنه التغذية المرتدة الوحيدة التي أحصل عليها منها. وإنني أيضًا أرى أن هناك 
فرصة أمامها أن تكون أكثر توجيهًا معنا وتصرح بتوقعاتها Le‏ بشكل أكثر وضوحا". 





صمم خطة للتدريب لهذا العميل بناء على هذه التغذية المرتدة وانظر في التالي: 

-١‏ فكر في تحويل أحادي قمت أنت به مستخدمًا المفاهيم بالإنهاء. والمنطقة المحايدة, 
والبداية الجديدة» (بعض الأفكار: تغيير dide gll‏ الانتقال لمدينة جديدة تغير المدارسء أو 
تغيير شخصي مثل تخفيض الوزن أو ترك التدخين) ما هو الشعور لدى ترك الطرق القديمة, 
وتجربة ال منطقة المحايدة. أو ابدأ البداية الجديدة؟ هل خضعت لتجربة بعض من المشاعر 
الواردة للتحول الشخصي التي تم استعراضها في الفصل العاشر؟ . 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي wer‏ 


الفصل الخامس عشر 


-Y‏ بناءً على تجربتك cal‏ للتغيير. كيف يحتمل أن يتعامل عميلك مع تغييرها؟ ماذا 
تعتقد أن يكون صعبًا بالنسبة لها وهي تنهي نماذج قدهة ذات أفضلية وتحاول في نماذج 


جديدة؟ 


-Y‏ ما الأسئلة التي يمكن أن تستخدمها لمساعدة يلينا Yelena‏ لتدرك ما الذي نركز عليه 
Ub‏ 


التمرين0: حل الفريق (التسهيل وتطوير الفريق): 

إن Jebs Fleet Auto‏ هي موزع للسيارات والشاحنات بالجملة للعملاء من القطاع 
الخاص والحكومة. تقوم الشركة بشراء السيارات والشاحنات بأعداد كبيرة من صناع 
السيارات الرئيسيينء ثم يكيفونها لتناسب العميل حسب مواصفاته» ويتم توريد السيارات 
إلى الموقع الخاص بالعملاء. 

إحدى العمليات المهمة ل Jebs Fleet Auto‏ هي العقود, مادام العقد يجب أن يحتوي 
علي وصف تفصيلي ما ينبغي أن يقوم به الميكانيكيون في (eb)‏ ليغيروا السيارات حسب 
مواصفات العميلء كما أنها وضعت بعناية ما الذي ينبغي أن يقوم بدفعه العميل إلى Jeb's‏ 
كقيمة للسيارات. 


ويوضح الشكل التالي خطوات العقد: 










أخصائ العقد: 


المسودة الأولى للعقد 






"et‏ تطوير ا منظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي 


مستقبل تطوير ال منظمات 


وقد برزت مشكلتان حديثا في هذه العملية: 

-١‏ أن الهدف من عملية العقود هو أن يتم توقيع العقد في أقل من خمسة أيام إلا أنها 
خالا قب هفرق d as a ST‏ عق توما douce das]‏ أطول مها هو 
متوقع حيث إن المدير الإداري والقانوني» واطالية جميعهم لديهم متطلبات جديدة من 
حيث اللغة التي تتضمن في العقود لتخفيض مسؤولية الشركة. 

-Y‏ يلاحظ العملاء أخطاء رئيسية في إعداد العقود. وأكثر الأخطاء شيوعًا هي في القتسم 
الخاص بالتسعيرء برغم أن هناك أيضا أخطاء في مواصفات الممركبة التي طلبها العميل. 
وحديثًا فإن الأخطاء في مواصفات المركبة أدت إلى إرجاع طلب عميل رئيسيء كلف Jeb's‏ 
كثير من اطال. 
باعتبارك أخصائي تطوير ا منظمات. فإن دورك سيكون هو مساعدة الفريق أن يصل إلى 

الاتفاق حول كيف يحل هذه المشكلات في عملية العقود. انظر في التالي: 

-١‏ ما المفاهيم من الفصل الحادي عشر التي ستكون مهمة للنظر فيها أو تنطبق على هذه 
القضية؟ 

Y‏ - ما الحلول أو الحل الذي يمكن أن تعده Bae Lud,‏ الفريق؟ هل تبتكر ورشة عمل أو 
فاعلية؟ كيف يتم هيكلة ذلك؟ ماذا سيكون دورك؟ 

-Y‏ ماذا تتوقع أن تكون التحديات في العمل مع هذا الفريق؟ ما الأسئلة التي سوف تطرحها 
للبدء في النقاشات؟ 

-E‏ القيام بعقد جلسة نقاش تجمع Glasi‏ المبيعات» وأخصائي العقد. والمدير الأول» 
والقانون» والمالية حول هذه العملية. وبعد المناقشة» تأمل فيما تم بشكل جيد وما 
يمكن أن تقدمه بخلاف ذلك. 
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التمرين T‏ حل المنظمة بالكامل (تصميم المنظمة): 
لقد تعلمت في الفصل الثاني عشر نموذج النجمة في تصميم المنظمة في هذا التمرين 

سوف تمارس تطبيق تلك المفاهيم في منظمة صورية/خيالية. 

إن شركة Com Pro Runner Gear.‏ شركة تجزئة عن طريق الإنترنت وهي متخصصة 
بتجزئة أحذية الجري الراقية وف ال ملابس وف الإكسسوارات للمهنيين والمنافسين في الجري 

في مضمار المدرسة الثانوية والجامعات والمتسابقين الهواة. 
وتهدف الشركة أن تكون الخيار الأول لرياضيي الجري وذلك بتوفير منتجات ابتكارية 

واسعة التنوع لمقابلة احتياجات العملاء. قد لا تكون الشركة الأرخص في منتجات الجريء 

لكنها تقدم للعميل خدمة غير عادية - استثنائية» ومخزونًا من المنتجات لا توجد في مكان 
آخر وإن لديهم 35 للتوزيع السريع ويقدمون سياسة سهلة ومرنة في إرجاع المنتج. وهناك 

ا منافسون الآخرون ف الإنترنت المتخصصين في منتجات الجري وكذلك محلات الصندوق 

الكبير "Big Box"‏ التي تبيع المنتجات نفسها. 

-١‏ ابتكر خريطة تنظيمية بديلة لشركة flo Pro Runner Gear.Com‏ على أحد أنواع 
الهيكل التالي (لاحظ أنك سوف تحتاج إلى عمل فرضيات حول حجم. أو الموقع للمنظمة 
وأنت تعمل هذا): 

أ- هيكل وظيفي. 

ب-هيكل جغرافي. 
ج -هيكل للعملاء. 
د-هيكل مصفوف. 

-Y‏ حدد الإيجابيات والسلبيات للهيكل الذي تصممه. 

-Y‏ كيف يحتمل أن الإدارات المختلفة التي أوجدتها تتفاعل مع بعضها الآخر؟ وما المقدرات 
أي الكفاءات الجانبية التي يمكن أن تكون لها حاجة مساعدة هذه المجموعات لترتبط 
ببعضها وتشارك في المعلومة؟ اشرح أيّا من هذه المقدرات الجانبية التي يمكن أن تضمنها 
في تصميمك وماذا: 
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o‏ الشبكات. 
o‏ العمليات الجانبية. 
o‏ الفرق. 

٠‏ الأدوار الاندماجية. 


-é‏ تخيل أن شركة Pro Runner Gear. Com‏ قررت التحول إلى نوع آخر من الهياكل. فما 
الهيكل الذي تعتقد أنه سيكون التحدي الأكبر أمامهم في هذا التحول؟. 
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التعريف بالمؤلف 


Lawe‏ المؤلف دونالد أندرسون Donald L. Anderson‏ درجة الدكتوراه من جامعة 
كولورادو University Of Colorado‏ ويدرس l>‏ مادة تطوير المنظمات وتصميم 
ا لمنظمة ببرنامج في الاتصال التنظيمي واممهني بجامعة دنفر A Program In‏ 
«Organizational and Professional Communication‏ كما أنه GYI‏ مستشار ممارس 
في تطوير ا منظمات ويقدم ا لمشورة داخليًا وخارجيًا لنوعيات كبيرة من ا منظمات. ها في 
ذلك شركة 500 Fortune‏ وكذا المؤسسات الصغيرة في إدارة الأعمال والمؤسسات التعليمية. 
هذا وإن ميول د. Anderson‏ في البحث هي في النقاشات حول الأوضاع التنظيمية 
والمؤسسية: كما أن دراساته في النقاشات التنظيمية والتغيير سبق نشرها في ال مجلات 
ا متخصصة مثل مجلة إدارة التغيير التنظيمي ومجلة الأعمال والاتصالات التقنية The‏ 
Journal Of Organizational Change Management, Gestion, and Journal‏ 
Of Business and Technical Communication‏ وإن 5. LA s—eAnderson‏ 
محرر متن OUS‏ حالات وتمارين في تطوير المنظمات والتغيير Cases and Exercises‏ 
«(In Organization Development & Change (2012‏ والدكتور ندر سون عضو في 
هيئة تحرير مجلة إدارة الاتصالات الفصلية The Editorial Board Of The Journal‏ 
Management Communication Quarterly‏ هذا بجانب أنه عضو في أكادممية الإدارة 


. Ihe Academy Of Management 
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المترجم في سطور 


د. منصور بن عبد العزيز ا معشوق 
المؤهل العلمي: 

دكتوراه في فلسفة الإدارة العامة 516 ١ه‏ - PYY‏ 
العمل الحالى: 


- عضو هيئة التدريب في قطاع ال موارد البشرية بمعهد الإدارة العامة ومفرغ للعمل في الإدارة 
العامة للاستشارات. 


»3 الأنشطة العلمية: 

- تخطيط القوى العاملة في الأجهزة الحكومية - بحث ميداني iio‏ معهد الإدارة العامة. 

- توظيف العمالة المواطنة في القطاع الخاص - بحث ميداني مشترك» معهد الإدارة العامة. 

- تقويم لا مركزية التوظيف في الأجهزة الحكومية - بحث ميداني مشتركء معهد الإدارة 
العامة. 

- تقويم أسس وأساليب الترقية في الأجهزة الحكومية - بحث ميداني مشترك» معهد الإدارة 
العامة. 

- تقييم تجربة الإيفاد بالداخل - بحث ميداني مشترك» معهد الإدارة العامة. 

- المدخل المهني لإدارة الموارد البشرية النموذجية-المفهوم, والرسالةء وعلاقات الاستخدام - 
معهد الادارة العامة. 

- ترجمة كتاب الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميينء معهد الإدارة العامة. 

- ترجمة كتاب الإدارة الاستراتيجية وأداء الخدمة العامة - معهد الإدارة العامة. 

- الوسيط في تطوير مهارات -pabl‏ مطبعة الحميضي. 

- الوجيز في إدارة الوقت- مطبعة الحميضي. 
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أبرز الأنشطة العملية: 

- مدرب في قطاع اموارد البشرية. 

- مدير مشروع التنظيم الإداري لدى أمانة اللجنة العليا للتنظيم الإداري (سابقاً). 

- رئيس للعديد من فرق العمل لدى أمانة اللجنة العليا للتنظيم الإداري (سابقا). 

- مستشار غير متفرغ لدى وزارة العدل والمجلس الأعلى للقضاء ومجلس الشورى ورئاسة 
هيئة الأمر با معروف والنهي عن المنكر. 

- مشارك في استشارات عديدة في مجال التنظيم وامموارد البشرية داخلياً وإقليميا. 

- محكم. è ring‏ ومناقش للبحوث وبعض رسائل الماجستير والدكتوراه في مجال الإدارة 
العامة» والتنظيم والموارد البشرية. 
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مراجع الترجمة في سطور 


د. عبدالمحسن بن فالح اللحيد 


المؤهل العلمي: 

o‏ الدكتوراه في إدارة وتطوير الموارد البشرية من جامعة غرب متشاجانء الولايات المتحدة 
الأمريكية. 

الوظيفة: 

Sul‏ الوازة o pil‏ اللساعد (ساقا معية الإذارة العامة 

الإنتاج العلمي: 


العامة EYN‏ اه. 


Y‏ تحرير ومراجعة كتاب أوراق عمل ف التنمية الإداريةء مع آخرينء معهد الإدارة العامة 
۰ ھھ. 


.Y‏ دور البحث العلمي في تحديد ومعالجة قضايا التنمية db loy]‏ ورقة «Jae‏ مشترك 
المؤتمر الثاني لمعاهد الإدارة العامة والتنمية الإدارية في دول مجلس التعاون» معهد 
الإدارة العامة Y La EYE‏ 


€. القيادة الإدارية في المنظمات الحكومية - الأدوار والتوقعات» كتاب مشترك معهد 
الادارة العامة EYT‏ اه. 


5. تقديم أوراق عمل à‏ عدد من امؤتمرات واللقاءات العلمية. 


1. مراجعة ترجمة عدد من الكتب الصادرة في معهد الادارة العامة. 


تطوير المنظمات عملية إدارة التغيير التنظيمي Vey‏ 


حقوق الطبع ls‏ , محفوظة d gua]‏ الإدارة الغانة ولا J373‏ 
اقتباس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه بأية صورة دون موافقة 


كتابية من المعهد إلا في حالات الاقتباس القصير بغرض النقد 
والتحليلء مع وجوب ذكر المصدر. 





تم التصميم والإخراج الفني والطباعة في 
الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - 689 1ه 


هذا الكتاب 

يتناول ماذج جديدة لتطوير المنظمات ومارسات تطوير 
المنظمات والأساليب الفنية التي سوف تظل ذات صلة 
باحتياجات القوى العاملة المعاصرة دون التخلي عن المبادئ 
الأساسية. وكما أن طبيعة المنظمة في pis‏ فإن القوى 
العاملة وطبيعة العمل تظل كذلك في piis‏ وإن الاجاهات التي 
سس جب بر هد الكنات يقم سيد تحت تلل mo‏ 
المنظمات تفهمها ومعالجتها إذا كانوا يريدون طريقاً 
للاستمرارية في المستقبل. إن البيئة الجديدة تتظلب تفكيراً 
مركبا. وابتكاراً واهتماماً بحركية الإنسان بالمنظمات. ونتيجة 
لذلك. فإن ذلك خصيصاً ذو علاقة وطيدة بامتلاك الموارد البشرية 
أو الشخص المهني في تطوير المنظمات للمهارات اللازمة لذلك, 
كما يتطلب بالتضرورة وفنا 2[ مضاعفا ونظرا فوجو تلك 
التحديات فإنها ليست فقط مهارات توجد لها حاجة من قبل 
أولئك المعنيين بألقاب «مستشار تطوير المنظمات». إن مهارات 
تطوير المنظمات تنطبق على المديرين, وعلى مديري المشروعات,. 
وأعضاء الفريق. 

إن مجال تطوير المنظمات مجال موعود: إذ تدفعه إمكانات 
المستقبل الإيجابي المتفائل. وإمكانات خقيق التغيير بفاعلية 
عن طريق التطبيق المناسب والاستفادة من نظرية علم الاجتماع 
للممارسة التنظيمية. إن هذا التفاؤل هو عنصر جذب للكثير 
م مااي eui ais ls del glas‏ على تعلهيه مدر 
لمساعدة الأفراد والجماعات وكامل المنظمات. ومن ثمّ سيظل 
مجال تطوير المنظمات مجالاً خصبًا وحيًا يسعى إلى النماء 
والتكبّف لاكتشاف طرق جديدة لمعالجة المشكلات الملستجدة. 








تصميم وإخراج وطباعة الإدارة العامة للطباعة والنشر- معهد الإدارة العامة 474اه 


